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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Aufgrund des branchenweiten Bedarfs den Konkurrenzkampf zu umgehen, entwickelten
Kim und Mauborgne die Blue Ocean Strategy, um neue Mérkte zu ergriinden. Diese
bezeichnen sie als einzigartig. Da jedoch weitere Strategien zur Ergrindung neuer
Mérkte existieren, ist es das Ziel dieser Arbeit herauszufinden, anhand welcher Charak-
terisierungsmerkmale die Blue Ocean Strategy als einzigartig angesehen werden kann.

Die Strategie von Kim und Mauborgne soll daher mit Schumpeters schopferischen Zer-
storung, Ansoffs Diversifikationsstrategie, Porters Nischenstrategie und Druckers Inno-
vationsstrategien verglichen werden. Fir den Vergleich werden die Charakterisie-
rungsmerkmale herangezogen, nach denen Kim und Mauborgne die Blue Ocean Strate-
gy als einzigartig beurteilen. Auf Basis dieser Kriterien wird ein Metamodell entwickelt,
mit dessen Hilfe die Untersuchung durchgefiihrt wird.

Der Vergleich zeigt, dass die Konzepte von Schumpeter, Ansoff, Porter und Drucker in
einigen Kriterien der Blue Ocean Strategy dhneln. Keine der Strategien verhalt sich je-
doch in allen Punkten so wie das Konzept von Kim und Mauborgne. Wahrend die Blue
Ocean Strategy ein Differenzierung und Senkung der Kosten anstrebt, orientieren sich
die meisten Konzepte entweder an einer Differenzierung oder an einer Kostenreduktion.
Auch die Betretung des neuen Marktes wird unterschiedlich interpretiert. Wahrend die
Blue Ocean Strategy auf einen Markt abzielt, der unergriindet ist und somit keinen
Wettbewerb vorweist, werden bei den anderen Strategien oft bestehende Mérkte als neu
interpretiert, auf denen das Unternehmen bisher nicht agiert hat. Dies schlief3t die vorhe-

rige Existenz der Mérkte jedoch nicht aus.

Auf Basis der durch den Vergleich gezogenen Erkenntnisse, kann somit die Blue Ocean
Strategy als einzigartig bezeichnet werden.
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Der Konkurrenzkampf spitzt sich branchenweit zu, die Wachstums-
chancen sind ausgeschopft

Lidl versus Aldi (vgl. Hielscher 2012), Samsung versus Apple (vgl. Handelsblatt
15.03.2013) oder Zara versus H&M (vgl. Financial Times Deutschland 2011). Ob Le-
bensmittel-, Elektronik- oder Textilbranche, die Markte vieler Wirtschaftszweige wei-
sen &hnliche Eigenschaften auf — eine hohe Anbieterdichte, einen starken Konkurrenz-
kampf und zwei Giganten, die den Grof3teil des Marktes dominieren. Der intensiver
werdende Wettbewerb zwingt die Unternehmen dazu, sich tber ihr strategisches Ma-
nagement Gedanken zu machen und Uber den Konkurrenzkampf hinwegzusehen (vgl.
Hamel, Prahalad 1994, S. 8). Aufgrund der Wettbewerbssituation auf den meisten
Mérkten liegt auch in der Literatur das Hauptaugenmerk auf wettbewerbsbasierten Stra-
tegien (vgl. Kim & Mauborgne, 20053, S. 4 f.). Diese helfen jedoch den Unternehmen

nicht, sich aus dem Konkurrenzkampf zu befreien, sondern férdern diesen.

Um aus dem Wettbewerberkreis hervorzutreten, sind Strategien gefragt, die helfen, neue
Markte ausfindig zu machen und zu ergrinden, um den Konkurrenzkampf zu umgehen
und neue Wachstumschancen zu nutzen. Die derzeit in der Literatur aktuellste Strategie
ist die Blue Ocean Strategy der Professoren W. Chan Kim und Renée Mauborgne
(2005a).

Die Blue Ocean Strategy wurde von den Professoren W. Chan Kim und Renée
Mauborgne (2005a) aufgrund eigener Forschungen, einer Serie von Havard Business
Review Artikeln und einer Reihe anderer akademischer Artikel erstellt. In ihrem Buch
,»Blue Ocean Strategy — How to create uncontested market space and make the competi-
tion irrelevant* erklaren sie diese anhand verschiedener Beispiele (vgl. Kim &
Mauborgne 2005a, X). Der Kern der Strategie ist die Umgehung der Wettbewerbssitua-
tion durch die ldentifizierung neuer Méarkte mithilfe der so genannten Wertinnovation
Diese ergibt sich, wenn die Kosten des Unternehmens gesenkt und der Wert bzw. der
Nutzen fur den Ké&ufer gesteigert wird (vgl. Kim & Mauborgne 2005a, S. 16).

In ihrem Buch legen Kim und Mauborgne dar, dass das Hauptaugenmerk des strategi-
schen Managements in den letzten Jahren auf der Strategieentwicklung fur den wettbe-
werbsorientierten Markt lag und es wenige Theorien und Konzepte zur Eroberung noch
nicht ergrindeter Mérkte gibt (vgl. Kim & Mauborgne, 2005a, S. 4 f.). Kim und
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Mauborgne (2005a) heben mit dieser Aussage die Einzigartigkeit der Blue Ocean Stra-
tegy hervor. Es existieren jedoch in der Literatur weitere Strategien, die sich auf die
Ergrindung neuer Markte spezialisieren (vgl. Schumpeter 1942, Ansoff 1957, Porter
1980, Drucker 1985). Somit ist ungeklart, ob die Blue Ocean Strategy einzigartig ist
und durch welche Eigenschaften sich diese aktuelle Strategie im Vergleich zu den schon
alteren Konzepten hervorhebt. Diese Forschungslicke soll durch den konzeptionellen
Vergleich der Eigenschaften der Strategien zur Ergrindung neuer Markte und der damit
verbundenen Uberpriifung der Besonderheit der Blue Ocean Strategy geschlossen wer-

den.

1.2 Ziel der Arbeit

Unternehmen haben einen grofRen Bedarf, Konkurrenzkdmpfe zu umgehen und neue
Wachstumschancen zu nutzen. Aus diesem Grund ist es das Ziel dieser Arbeit herauszu-
finden, welche Strategien Unternehmen zur Verfuigung stehen, um neue Markte zu er-
griinden und wie diese sich voneinander unterscheiden. Des Weiteren wird untersucht
werden, ob die Blue Ocean Strategy einzigartige Charakterisierungsmerkmale aufweist,
die sie von den bereits langer existierenden Konzepten abhebt. Sie soll daher mit den
Strategien von Schumpeter, Drucker, Ansoff und Porter verglichen werden, da diese

Ansétze am haufigsten in der Literatur auftreten.
Hieraus ergibt sich folgende Forschungsfrage:
Ist das Konzept der Blue Ocean Strategy einzigartig?

Der Vergleich mit anderen Konzepten soll vor allem dazu dienen, sich ein besseres Bild
uber die bereits bestehenden Ansétze zur Marktfindung zu machen. Da der Fokus in der
Literatur in den letzten Jahren auf den wettbewerbsbasierten Strategien lag, wurden
Konzepte zur Ergrindung neuer Markte von vielen Unternehmen nicht berticksichtigt.
Durch den Vergleich sollen zum einen den Unternehmen diese Ansétze néher gebracht
werden. Zum anderen dienen sie als Hilfestellung bei der Auswahl und Beurteilung,
welche Strategie zur Ergrindung neuer Markte flr ihr strategisches Management am

besten geeignet ist.

1.3 Struktur der Arbeit

Um das Ziel der Arbeit zu erreichen, wird zu Beginn mit den konzeptionellen Grundla-
gen eine Basis geschaffen (vgl. 2 Konzeptionelle Grundlagen). Diese greift die Grund-
lagen des strategischen Managements auf, , in denen zuerst der Begriff definiert und die
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Entwicklung kurz erldutert werden (vgl. 2.1.1 Definitionen und Entwicklung). Im An-
schluss erfolgt die Darstellung der unterschiedlichen Phasen des strategischen Manage-
ments (vgl. 2.1.2 Phasen). Diese sind Teil vieler Strategien und werden daher pragnant
aufgefuhrt. Nach kurzer Einleitung in das strategische Management werden daraufhin
die unterschiedlichen Konzepte chronologisch sortiert vorgestellt (vgl. 2.2 Grundlagen
der Strategien zur Ergrindung neuer Markte). Dies dient dazu, einen ersten Eindruck

uber die Schwerpunkte der Strategien zu erhalten.

Im Anschluss daran erfolgt der Bezugsrahmen, der darstellt, wie die Charakterisie-
rungsmerkmale fir die Untersuchung ermittelt werden (3.1 Ermittlung der Charakteri-
sierungsmerkmale fur den Vergleich) und das Metamodell erstellt wird (3.2 Entwick-

lung des Metamodells).

Der Hauptteil der Arbeit beinhaltet die Untersuchung und den damit verbundenen Ver-
gleich der Strategien auf Basis des Metamodells. Hierflr wird zuerst das Metamodell
auf die verschiedenen Strategien angewendet (vgl. 4.1 Anwendung des Metamodells auf
die Strategien) und im Anschluss der Vergleich gezogen (vgl. 4.2 Vergleich und Bewer-
tung der Strategien mit der Blue Ocean Strategy ). Mithilfe des Vergleichs kann ermit-
telt werden, ob die Blue Ocean Strategy einzigartig ist oder nicht (vgl. 4.3 Feststellung

der Einzigartigkeit der Blue Ocean Strategy).

Den letzten Teil bildet das Fazit, welches die Untersuchung und die Ergebnisse kurz
zusammenfasst und Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf gibt (vgl. 5 Fazit und wei-

terer Forschungsbedarf).
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2 Konzeptionelle Grundlagen

In diesem Kapitel werden zuerst die Grundlagen des strategischen Managements be-
schrieben und deren Phasen vorgestellt. Dies dient dazu, die Inhalte der darauf folgen-

den Strategien besser zu verstehen und Zusammenhénge nachzuvollziehen.

2.1 Grundlagen des strategischen Managements

In den Grundlagen des strategischen Managements werden zuerst eine Definition und
die historische Entwicklung behandelt. Hierbei wird n&her aufgefuhrt, welches die
Kernaufgaben des strategischen Managements sind. Im Anschluss erfolgt eine Erkla-
rung zu den Phasen, um erfolgreich eine Strategie in ein Unternehmen zu integrieren.
Diese Grundlagen werden des Ofteren von verschiedenen strategischen Konzepten auf-
gegriffen und sollen daher als Einflihrung flr ein besseres Verstehen dienen.

2.1.1 Definitionen und Entwicklung

Die urspriingliche Bedeutung des Wortes Strategie kommt aus dem Griechischen und
ist auf das Wort ,,strategds* zurtickzufiihren (Bedeutung: ,,Heerfiihrer*) (vgl. Bea, Haas
2002, S.51). Der Ursprung der Strategie liegt daher im militarischen Bereich. Um den
Begriff ,,Strategie” zu definieren, wird des Ofteren das Zitat des Militarstrategen Hel-
mut Graf von Moltke herangezogen.

»(...) sie ist die Fortbildung des urspriinglichen leitenden Gedankens entspre-
chend den stets sich verandernden Verhaltnissen, ist die Kunst des Handels unter

dem Druck der schwierigsten Bedingungen.* (Schossler 2009, S.237)

Dieses Zitat ist nicht nur fir den militarischen Bereich zutreffend, auch in der Wirt-
schaft wird eine Weiterentwicklung der Strategie gemaR dem sich verandernden Umfeld
gepflegt, um dem Konkurrenzkampf standzuhalten. Demnach kann der Prozess der Stra-
tegie als dynamisch angesehen werden und erfordert fur die stete Weiterentwicklung ein
entsprechendes Management.

Die strategische Planung kann als Vorreiter des strategischen Managements angesehen
werden, welche nach dem Zweiten Weltkrieg, Mitte der 50er Jahre, ihre Anwendung
fand. Das Hauptaugenmerk der strategischen Planung lag in der Analyse der Unterneh-
menssituation und der Marktverhéltnisse. Die Verfahren waren sehr umfangreich und
die einzelnen Schritte zeitlich unflexibel aneinandergereiht. Die Unternehmen wurden

zunehmend groRRer und durch das sich stetig weiter entwickelnde Wissen weitete sich
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auch die Planung der Strategien auf weitere Aufgaben aus. Dies flhrte dazu, dass auch
Probleme bei der Umsetzung entstanden (vgl. Schreyégg 1999, S. 387 f.). 1976 griffen
Ansoff, Declerck und Hayes (1976) diese Problematik auf und beschrieben die dadurch
entstehende Entwicklung von der strategischen Planung zum strategischen Management
(vgl. Ansoff et al. 1976, S. 39 ff.).

Das strategische Management befasst sich seither mit der Koordination der strategi-
schen Planungs-, Kontroll-, Informations- und Organisationsprozesse ebenso wie mit
der Anpassung der Kultur des Unternehmens an die Veranderungen der Umwelt und
den damit verbundenen Leistungspotenzialen (vgl. Bea, Haas 2002, S.20). Als Haupt-
ziel des strategischen Managements wird der Erfolg des Unternehmens auf lange Sicht
gesehen. Dieser kann nur erzielt werden, wenn ein Unternehmen Vorteile gegentber der

Konkurrenz besitzt (vgl. Hungenberg 2001, S.5).

Das Grundverstandnis des strategischen Managements kann demzufolge einfach gehal-
ten werden. Durch MalRnahmen zur gezielten Festlegung der Position eines Unterneh-
mens auf dem Markt und der damit verbundenen angepassten Ressourcenbasis kénnen
Vorteile gegentiber der Konkurrenz errungen werden. Hiermit sichert sich das Unter-
nehmen den Erfolg auf lange Sicht (vgl. Hungenberg 2001, S.6).

Mafinahmen Ziele

> Marktposition
> Ressourcenbasis

Wettbewerbs- Langfristiger
vorteil Erfolg

vV

Abbildung 1: Grundverstandnis des strategischen Managements (i.A. an Hungenberg 2001, S.6)

Die Phasen, die bei der Umsetzung des strategischen Managements Anwendung finden,

um das Ziel zu erreichen, werden im néchsten Kapitel erldutert.
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2.1.2 Phasen des strategischen Managements

Um mit dem strategischen Management einen langfristigen Unternehmenserfolg zu er-
zielen, wird der Prozess in verschiedene Phasen eingeteilt, um den Uberblick nicht zu
verlieren und die richtigen Entscheidungen zur richtigen Zeit zu treffen.

Das Strategieprozessmodell der Havard Business School aus dem Jahr 1965 bildet die
Basis der Phasenkonzepte in der Literatur, welches den Prozess des strategischen Ma-
nagements in zwei Hauptphasen gliedert: die Formulierung und die Implementierung
(vgl. Miller-Stewens, Lechner 2003, S. 61). Aufbauend darauf wurden weitere Modelle
entwickelt, die diese beiden Phasen beinhalten, jedoch den Strategieentwicklungspro-
zess um zusétzliche Schritte erweitern (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 96; vgl. Gotze,
Mikus 1999, S. 10; vgl. Hungenberg 2001, S. 9 etc.). Anhand der Literatur lassen sich
daher folgende vier Hauptphasen des Prozesses ermitteln: die strategische Zielsetzung,
die strategische Analyse, die Formulierung und Auswahl einer Strategie sowie die Stra-
tegieimplementierung (vgl. Hungenberg 2001, S. 9; vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 96;
vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 10).

Strategische Strategische Stratggle- Strategie-
Zielsetzun Analyse L implementierun
g und -auswahl P g

Unternehmungs- . Umweltanalyse . Entwicklung von . Verhaltens-
politik Strategien bezogene
Unternehmens- Durchsetzung
Leitbild analyse . Strategiebeurteil
ung . Sachbezogene
Strategische Durchsetzung
Zielplanung . Strategieauswahl

Abbildung 2: Hauptphasen des strategischen Managements (i.A. an Hungenberg 2001, S. 9;\Welge, Al-Laham 2001, S.
96; Gotze, Mikus 1999, S. 10)

2.1.2.1 Strategische Zielsetzung

In der Phase der strategischen Zielsetzung geht es in erster Linie um die Festsetzung
der Unternehmensziele als Rahmen flr die weitere Steuerung, Entwicklung und Pla-
nung des strategischen Managements (vgl. Hansmann 2006, S. 35). Hierfur werden in
der Unternehmenspolitik die Ziele zum einen in Bezug auf den Zweck der Tétigkeiten
des Unternehmens und zum anderen in Bezug auf den Umgang mit allen an dem Unter-

nehmen interessierten Personen festgesetzt (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 101). Die
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schriftliche Formulierung dieser Ziele erfolgt in einem Leitbild, welches um weitere
Informationen zu Handlungsspielrdumen und Aufgabenbereichen ergénzt wird (vgl.
Gotze, Mikus 1999, S. 14). Das vorherige Festlegen der Rahmenbedingungen hilft, die
strategischen Entscheidungen zielgerichtet und langfristig zu treffen. Die Prédmissen
skizzieren einen Zustand des Unternehmens, der durch interne Aktionen erreicht werden
soll. Ohne diese wirde der Fokus auf den kurzfristigen Zielen liegen (vgl. Welge, Al-
Laham 2001, S. 109). Bei der strategischen Zielplanung werden die langfristigen Ziele
der Unternehmenspolitik und des Leitbilds zueinander in Beziehung gesetzt, konkreti-
siert, organisiert, einige Ziele praferiert und hinsichtlich ihres Umsetzungserfolges kon-
trolliert (vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 17). Zur Unterstutzung dienen Instrumente wie die
Stakeholder Analysis, die Nutzerwertanalyse, die PIMS-Studie, Kennzahlensysteme
und viele andere (vgl. Bea, Haas 2002, S. 59 und vgl. Gétze, Mikus 1999, S. 51).

2.1.2.2 Strategische Analyse

Die Phase der strategischen Analyse beinhaltet eine Umwelt- und Unternehmensanaly-
se. Sie hilft Informationen fiir die Strategieformulierung und -auswahl zu sammeln (vgl.
Hungenberg 2001, S. 8).

Bei der Umweltanalyse werden Informationen gesammelt, die sich mit dem Unterneh-
mensumfeld befassen (vgl. Peitsch 2005, S. 197). Bei der Informationssammlung
kommt es darauf an, die wichtigsten Faktoren, die einen Einfluss haben kdnnen, zu er-
fassen. Bei der Auswahl der Faktoren spielen vor allem die aus der strategischen Ziel-
setzung erfassten Ziele in der Unternehmenspolitik und dem Leitbild eine Rolle. Im
Wesentlichen werden die Trends der globalen Umwelt, die Branchenstruktur, die Wett-
bewerbsdynamik, die strategischen Gruppen und die Hauptkonkurrenten untersucht und
analysiert (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 184 ff.).

Bei der Unternehmensanalyse werden die Starken und Schwéchen des Unternehmens
objektiv ermittelt, verglichen und bewertet (vgl. Hofbauer et al. 2009, S. 89). Hierbei

wird zwischen drei unterschiedlichen Anséatzen unterschieden.

Der klassische Ansatz betrachtet die Starken und Schwéchen des Ist-Zustands im Ver-
gleich mit der bisherigen Entwicklung des Unternehmens, der funktionalen Bereiche
sowie der bereits bestehenden Produkte eines Unternehmens (vgl. Welge, Al-Laham
2001, S. 232f.).
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Die zweite Betrachtung, der wertorientierte Ansatz, orientiert sich an der Wertschop-
fungskette. Dies dient dazu, mithilfe des Vergleichs der wertsteigernden Unternehmens-
aktivitdten mit anderen Konkurrenten Wettbewerbsvorteile ausfindig zu machen (vgl.
Welge, Al-Laham 2001, S. 235).

Der dritte Ansatz orientiert sich an den Ressourcen und Kompetenzen eines Unter-
nehmens. Hierbei stehen zum einen die Einzigartigkeit, die Imitierbarkeit, die Substitu-
ierbarkeit sowie die Eignung zur Nutzengenerierung der Ressourcen im Fokus der Be-
trachtung (vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 36 ff.). Zum anderen werden der Beitrag zum
Kundenutzen, die Einzigartigkeit und die Expandierbarkeit der Kernkompetenzen her-
angezogen (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 263).

Die Umwelt- als auch die Unternehmensanalyse helfen, die komplette Umgebung in
und um das Unternehmen herum zu durchleuchten und Starken und Schwéchen zu ana-
lysieren und objektiv wie subjektiv zu beurteilen. Werden diese Analysen sorgfaltig
durchgefuhrt, bieten sie gute Rahmenbedingungen fiir die Formulierungs- und Aus-
wahlphase.

Zur Unterstutzung der Umweltanalyse dienen Instrumente wie die Marktanalyse, die
Branchenanalyse nach Porter, die Indikatoren-Analyse, die Szenario-Technik und das
Benchmarking. Die Unternehmensanalyse wird durch Techniken wie die Erfahrungs-
kurven-Analyse, die Ressourcenanalyse, die Wertkettenanalyse und die Delphi-
Methode unterstiitzt. Aber es gibt auch Instrumente, mit denen beide Analysen kombi-
niert werden, wie die Portfolio-Analyse und die Liickenanalyse. Der SWOT-Ansatz
dient ebenfalls zur Unterstltzung beider Analysen (Unternehmensanalyse: Starken und
Schwéchen, Umweltanalyse: Chancen und Risiken) und als Basis fur erste, konkrete
Strategieformulierungen (vgl. Bea, Haas 2002, S. 59 und vgl. Gotze, Mikus 1999, S.
51).

2.1.2.3 Strategieformulierung und -auswahl

Die Phase der Strategieformulierung und -auswahl ist die Kernphase des strategi-
schen Managements und beschaftigt sich mit der Strategieentwicklung zur Zielerrei-
chung auf Basis der vorher ermittelten Starken und Schwéchen eines Unternehmens und
den Einflussfaktoren seiner Umwelt (vgl. Huber 2008, S. 224 1.).

Oftmals werden als Grundprinzipien der Strategieformulierung eine gute Positionie-
rung auf dem Markt und das Erzielen von Vorteilen gegenuber anderen Wettbewerbern
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verstanden (vgl. Hungenberg 2001, S. 148). Diese Annahme schrankt jedoch die Unter-
nehmen ein, neue Mérkte zu ergriinden, da sie sich dadurch zu sehr auf bereits beste-
hende Markte und deren Konkurrenzkampf konzentrieren. Welge und Al-Laham (2001)
leiten daher aus der Literatur vier allgemeinere Grundprinzipien ab. Diese beinhalten
die optimale Nutzung der Starken und die Eliminierung der Schwéchen, die konzentrier-
te Ausrichtung auf die Erfolgspotenziale, die Ressourcenoptimierung sowie die Reali-
sierung von Synergiepotenzialen (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 313). Die Berticksich-
tigung der Prinzipien hilft, den Unternehmenserfolg bei der Formulierung der Strategie

nicht aus den Augen zu verlieren.

Um einen Unternehmenserfolg zu erlangen, steht aul3erdem eine Vielzahl an Manah-
men zur Auswabhl, die sich in unterschiedliche Typologien einteilen lassen (siehe Tabel-
le 1).

Typologien Strategien

Entwicklungsrichtung | Wachstumsstrategie, Stabilisierungsstrategie, Desinvestitions-
strategie/Schrumpfstrategie

Produkte/Markte Marktdurchdringungsstrategie, Marktentwicklungsstrategie,
Produktentwicklungsstrategie, Diversifikationsstrategie

Wettbewerbsvorteile/ | Kostenfiihrerschaft, Differenzierungsstrategie, Nischenstrate-

Marktabdeckung gie

Marktverhalten Angriffsstrategie, Verteidigungsstrategie

Geltungsbereich  flir | Beschaffungsstrategie, Produktionsstrategie, Absatzstrategie,

Funktionen Investitionsstrategie, Finanzierungsstrategie, Personalstrate-
gie, Technologiestrategie, Forschungs- und Entwicklungsstra-
tegie

Regionaler Geltungs- | lokale Strategie, nationale Strategie, internationale Strategie,
bereich globale Strategie

Grad der Eigenstan- | Autonomiestrategie, Kooperationsstrategie, Integrationsstra-
digkeit tegie

Organisatorischer Unternehmensstrategie, Geschaftsbereichsstrategie, Funkti-
Geltungsbereich onsbereichsstrategie

Tabelle 1: Strategietypologien (i.A. an Welge, Al-Laham 2001, S. 322 und Bea, Haas 2002, S.169)

Die Typologien sind zugleich Kriterien, die angeben, fir welchen Bereich die Strategie
verwendet wird (vgl. Bea, Haas 2002, S.168). Dementsprechend gibt die Entwick-
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lungsrichtung an, ob das Unternehmen wachsen, sich stabilisieren oder schrumpfen

mochte.

Bei der Typologie Produkte/Méarkte ist ersichtlich, dass die Strategien sich auf die
Mérkte der Produkte beziehen. Hierbei besteht die Mdoglichkeit den Markt zu durch-
dringen, einen neuen Markt fiir ein Produkt zu entwickeln, ein neues Produkt flr den

bisherigen Markt zu entwickeln oder mit neuen Produkten neue Mérkte zu ergriinden.

Die Strategietypologie Wettbewerbsvorteile/Marktabdeckung ist darauf ausgerichtet,
eine gute Position auf dem Wettbewerbermarkt zu erzielen. Dies wird entweder durch
das preisgunstigste Angebot, einem sich von den anderen Konkurrenten qualitativ und
servicebezogen abhebenden Produkt oder durch ein Produkt, dass sich an eine spezielle
Zielgruppe richtet, bewerkstelligt. Daher werden die Malinahmen aus dieser Typologie
auch als Wettbewerbsstrategien bezeichnet (vgl. Bea, Haas 2002, S.184).

Die Typologie Marktverhalten gibt an, wie das Unternehmen gegen die Konkurrenten
auf dem Markt agiert. Je nach Marktsituation entscheidet sich das Unternehmen fiir eine
Angriffs- oder Verteidigungsstrategie, welche ebenfalls helfen soll, Wettbewerbsvortei-

le zu erzielen.

Bei dem Kriterium Geltungsbereich fur Funktionen werden die Strategien nach den
funktionellen Bereichen in einem Unternehmen unterschieden und dienen dazu, von den
verfugbaren Leistungspotenzialen den groRten Nutzen zu erzielen. Dabei wird zwischen
Leistungspotenzialen wie Beschaffung, Produktion, Absatz, Investition, Finanzierung,
Personal, Forschung und Entwicklung oder Technologie unterschieden (vgl. Bea, Haas
2002, S. 188).

Die Strategien des regionalen Geltungsbereichs zielen auf den Umkreis ab, auf den die
Strategie ausgerichtet wird. Hierbei wird zwischen lokal, national, international oder

global unterschieden.

Die Typologie Grad der Eigenstandigkeit beschreibt, ob das Unternehmen lediglich
die eigenen Leistungspotenziale nutzt, in Kooperation mit anderen Unternehmen arbei-
tet oder fur eine finanziell bessere Stellung Kapitalgeber integriert (vgl. Kuhn, Helling-
rath 2002, S. 49).

Bei dem organisatorischen Geltungsbereich ist fiir die Strategiewahl die Ebene aus-
schlaggebend. So kénnen Strategien flr die Unternehmens-, die Geschéftsbereichs- und
die Funktionsbereichsebene ausgewahlt werden. Die Auswahl der Unternehmensstrate-
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gie gibt die generelle Richtung des Unternehmens an und kann daher Mal3nahmen aus
den Typologien Entwicklungsrichtung, Produkte/Markte, regionaler Geltungsbereich
und Grad der Eigensténdigkeit beinhalten (vgl. Bea, Haas 2002, S. 171). Die Geschafts-
bereichsstrategie soll den durch die Unternehmensstrategie festgelegten Rahmen fiillen.
Dies geschieht durch MaBRnahmen der Typologie Wettbewerbsvorteile und Marktabde-
ckung (vgl. Bea, Haas 2002, S.184). Die Funktionsbereichsstrategie tritt in Kraft, um
die auf der Geschéftsbereichsebene ausgewahlte Strategie durch die Nutzung des zur
Verfiigung stehenden Potenzials umzusetzen. Hierfur werden die Strategien aus der
Typologie Geltungsbereich fiir Funktionen verwendet (vgl. Bea, Haas 2002, S.188).

Auf Basis der Strategien, gegliedert nach den Ebenen des organisatorischen Geltungs-
bereichs, lasst sich ein Auswahlkonzept erstellen, welches verdeutlicht, dass die Strate-
gieauswahl auf der obersten Ebene die Strategieauswahl der darunter liegenden Ebenen
beeinflusst und welche Strategiearten den entsprechenden Ebenen zugeordnet werden
konnen (vgl. Breitschuh, Woller 2007, S.12).

Unternehmensstrategie

Wachstumsstrategie Stabilisierungsstrategie Desinvestitionsstrategie

Produkt/Markt-Strategien Regionale Strategien Eigensténdigkeitsstrategien

Geschiftsbereichsstrategie

Beeinflussungsrichtung

Kostenfiihrerstrategie Produktdifferenzierungs- Nischenstrategie
strategie
Funktionsbereichsstrategie
Beschaffungs- Produktions- Absatz- Finanz.- Investitions-  FuE- Personal- Techn.
strategie strategie strategie  strategie strategie strategie strategie strategie

pd

Abbildung 3: Strategieauswahlkonzept nach Ebenen (i.A. an Bea, Haas 2002, S.170)

11
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Nach Auswahl der Strategien auf der letzten Ebene steht die Strategieformulierung und
-auswahl fiir alle Bereiche des Unternehmens detailliert fest. Die Funktionsbereichsebe-
ne stellt somit die Schnittstelle zwischen Auswahl und Implementierung dar (vgl. Bea,
Haas 2002, S. 189).

Als Unterstutzung zur Formulierung und Auswahl der Strategien dienen Instrumente
wie die Portfolio-Analyse, Planungsmodelle, Erfahrungskurvenkonzepte und Checklis-
ten (vgl. Bea, Haas 2002, S. 59 und vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 51).

2.1.2.4 Strategieimplementierung

Die Phase der Strategieimplementierung ist neben der Strategieformulierung und -
auswahl eine der wichtigsten Phasen im Prozess des strategischen Managements (vgl.
Welge, Al-Laham 2001, S. 527). Von der Implementierung ist der Erfolg der ausge-
wahlten Strategie abhangig (vgl. Bea, Haas 2002, S.198). Der Implementationsschritt
umfasst die Realisierung der in den vorherigen Phasen ausgewéhlten Strategie in der
Unternehmensumwelt (vgl. Raps 2008, S. 27). Hierbei werden maRgeblich zwei Haupt-
aufgaben erfullt: die sachbezogene und die verhaltensbezogene Umsetzung (vgl. Got-
ze, Mikus 1999, S. 255, Welge, Al-Laham 2001, S. 529 und Kolks 1990, S. 79 ff.).

Die sachbezogene Umsetzung beinhaltet die Uberarbeitung der ausgewdahlten Strate-
gien sowie die Planung des Budgets, der operativen Malinahmen und der Ressourcen
ebenso wie die Abstimmung auf die Unternehmenskultur, -struktur und -systeme mit
den Strategien (vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 255 und Welge, Al-Laham 2001, S. 529).

Die verhaltensbezogene Umsetzung richtet ihr Augenmerk auf die Akzeptanz der Stra-
tegie durch die Mitwirkenden innerhalb des Unternehmens (vgl. Welge, Al-Laham
2001, S. 529). Um diese zu erreichen, mussen verschiedene Teilaufgaben wéhrend des
Durchsetzungsprozesses durchgefuhrt werden. Zum einen muss die Strategie mit allen
erforderlichen Informationen den Mitarbeitern vermittelt werden. Im Anschluss sollten
die Mitarbeiter entsprechend eingewiesen und gegebenenfalls geschult werden. Zusatz-
lich kann es wahrend des Implementierungsprozesses zu Konflikten zwischen den Stra-
tegieentwicklern und betroffenen innerbetrieblichen Arealen kommen (vertikale Kon-
flikte) sowie auch zwischen verschiedenen Bereichen einer Ebene (horizontale Konflik-
te). Diese Konflikte mlssen geregelt und behoben werden, um eine erfolgreiche Strate-

gieimplementierung zu gewahrleisten (vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 257).

12
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Zur Unterstiitzung des Implementierungsprozesses dienen Instrumente wie die Budge-

tierung und die Balanced Scorecard (vgl. Bea, Haas 2002, S. 59).

Der Prozess des strategischen Managements ist sehr komplex und beinhaltet eine Viel-
zahl an Uberlegungen und Faktoren, die Einfluss auf den Ablauf haben. Jede Phase
muss gut durchdacht, geplant und organisiert sein, um am Ende die Strategien erfolg-
reich in einem Unternehmen umzusetzen. Um die Durchflihrung eines solchen Prozes-
ses zu erleichtern und alle moglichen Einflussfaktoren zu beriicksichtigen, kénnen die

entsprechenden Instrumente der jeweiligen Phase verwendet werden.

2.2 Grundlagen der Strategien zur Ergrindung neuer Markte

Liegt die Konzentration eines Unternehmens wéhrend des Strategieprozesses darauf,
durch Innovationen potenzielle Kundenbedirfnisse und gleichzeitig ein Unternehmens-
wachstum zu erzielen, so kann dies als Strategie zur Ergriindung neuer Markte bezeich-
net werden (vgl. Luders et al. 2007, S.17). In der Literatur existieren bereits einige An-
sétze, die sich auf die ErschlieBung neuer Mérkte spezialisieren. In den folgenden Kapi-
teln sollen diese Ansétze kurz vorgestellt werden.

2.2.1 Schumpeter (1942): schopferische Zerstérung

Bereits Schumpeter (1993a) erkannte, dass viele Unternehmer und Okonomen die Kon-
kurrenz lediglich in einem statischen Wirtschaftssystem wahrnehmen und sich somit
dem Wettbewerb um den Preis und die Qualitdt aussetzen. Durch diese Betrachtung des
Wettbewerbs kénnen zwar die Konkurrenten an ihre Gewinn- und Produktionsgrenzen
getrieben werden, das Hervorstechen und der damit verbundene grof3e Erfolg bleiben
jedoch aus. Schumpeter (1993a) definierte die Konkurrenz daher neu und betrachtete sie
unter dem dynamischen Prozess der Zerstorung von bestehenden Strukturen und der
Schaffung neuer Giter, Methoden, Bezugsquellen und Organisationsmoglichkeiten
(vgl. Schumpeter 19933, S. 137 ff.). Nach Schumpeter (1993b) sollen vorhandene Mit-
tel neu kombiniert und somit Bestehendes zerstort werden, um Neues zu schaffen (vgl.
Schumpeter 1993b, S.100). Aus diesem dynamischen, sich stets wandelnden Prozess
ergibt sich das Konzept der schopferischen Zerstérung. Hierbei unterscheidet er zwi-
schen finf Auspragungen: die Entstehung eines neuen Produktes, die Entstehung neuer
Methoden fir die Produktion, die Entstehung eines neuen Marktes, das Beziehen von
neuen Rohstoffquellen sowie die Neuorganisationen zur Erzeugung von Monopolen

oder zur Durchbrechung von Monopolstellungen (vgl. Schumpeter 1993b, S.100 f.).

13
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Die Auspragungen kdnnen von zwei Gruppen durchgefiihrt werden: Zum einen kénnen
die neuen Kombinationen von Unternehmen, die auf dem Markt bestehen, umgesetzt
werden und zum anderen von Firmen mit innovativen ldeen, die neu in eine Branche
einsteigen. Fir Schumpeter (1993b) ist die zweite Gruppe diejenige, die den Begriff der
Innovation und der neuen Kombination vorhandener Produktionsmittel mehr verkdrpert
als bereits bestehende Unternehmen (vgl. Schumpeter 1993b, S.101).

Daher ersetzt seiner Ansicht nach eine Innovation neuer Unternehmen nicht von Anfang
an die alten Kombinationen bestehender Firmen, sondern tritt vorerst neben sie. Erst
durch das direkte Konkurrieren ist es den neuen Kombinationen moglich, die alten nach
und nach zu ersetzen (vgl. Schumpeter 1993b, S.101). Seiner Auffassung nach bestimmt
die Produktion das Bedurfnis der Kunden und der sich daraus entwickelnde Bedarf be-
stimmt die Produktionsmenge (vgl. Schumpeter 1993b, S. 99). Unter dieser Betrachtung
muss sich demnach fur die neue Innovation neben den bereits vorhandenen Kombinati-
onen ein Bedurfnis entwickeln, woraus sich dann der Bedarf ergibt, welcher zeigt, ob
sich die Innovation durchsetzt oder nicht.

Mit dem Prozess der schopferischen Zerstorung setzt Schumpeter (1993a) den Grund-
stein fur die Entwicklung neuer Innovationen und zeigt somit erste Ansétze zur Ergrin-
dung neuer Markte (vgl. Schumpeter 1993a, S.134 ff.). Als erster Okonom seiner Zeit
betrachtet er das Wirtschaftssystem als Ganzes mit Einbezug der VVergangenheit und der
Zukunft und erkennt dadurch, dass sich die Wirtschaft als dynamischer Prozess verhalt,
der aus dem sténdigen Zerstoren alter Strukturen und der Entwicklung neuer Kombina-
tionen besteht (vgl. Schumpeter 1993a, S. 138 f.). Aufbauend auf seiner Theorie entwi-
ckelten sich neue Strategien zur Markterschliefung durch Innovationen.

2.2.2 Ansoff (1957): Diversifikationsstrategie

Wahrend Schumpeter (1993a) seine Beobachtungen tiber den dynamischen Prozess der
schopferischen Zerstérung und den daraus folgenden Entwicklungen neuer Innovatio-
nen theoretisch schilderte, versuchte Ansoff (1957) die wachstumsrelevanten Strategie-
moglichkeiten systematisch darzulegen (vgl. Schumpeter 1993a, S.138 f. und vgl. An-
soff 1957, S.113 f.). Hierbei unterscheidet er zwischen vier verschiedenen Auspragun-
gen in Abhangigkeit von den unternehmensinternen Produktlinien und dem Markt: der
Marktdurchdringung, der Marktentwicklung, der Produktentwicklung und der Diversi-
fikation (vgl. Ansoff 1957, S.113). Diese vier wachstumsrelevanten Strategien in Ab-
hangigkeit von der Produktlinie eines Unternehmens und dem zu betretenden Markt
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stellte Ansoff in einer Matrix dar, die heute als ,,Ansoff-Matrix* bzw. ,,Produkt-/Markt-
Matrix* (Eschenbach, Kunesch 1996, S. 41) in der Literatur bekannt ist.

Markt bestehend neu

Produkt

Marktdurchdringung Marktentwicklung
bestehend Verbesserung des Absatzes vor- | Absatz von bestehenden Produkt-

handener Produkte auf bestehen- linien auf neuen Markten
dem Markt

Produktentwicklung Diversifikation

neu Absatz neuer Produktlinien auf | Absatz neuer Produkte auf neuen
vorhandenen Markten Markten

Tabelle 2: Ansoff-Matrix (i.A. an Welge, Al-Laham 2001, S. 438 f. und Eschenbach, Kunesch 1996, S. 42)

Die Matrix dient dazu, die Diversifikationsstrategie besser einordnen zu kénnen und
somit darzustellen, dass die Ergriindung eines neuen Marktes sowie eine neue Produkt-
linie fir die vollstandige Diversifikation ausschlaggebend ist (vgl. Eschenbach, Kune-
sch 1996, S. 41). Mit der Diversifikation orientiert sich Ansoff (1957) somit an dem
Ansatz von Schumpeter und grenzt diese von den anderen Strategien ab. Er weist darauf
hin, dass fur diese neuen Aufgaben, neue Techniken oder neue Produktionsanlagen er-
forderlich sind und sie sich somit in der Struktur von dem Bestehenden absetzt (vgl.
Ansoff 1957, S. 114).

In der Literatur sind drei verschiedene Auspragungen der Diversifikation bekannt — die
horizontale, die vertikale und die laterale Diversifikation (vgl. Agthe 1972, S.190 ff.,
vgl. Welge, Al-Laham 2001, S.441ff., vgl. Gotze, Mikus 1999, S.140 ff.).

Die horizontale Diversifikation zeichnet sich dadurch aus, dass Produkte oder Leis-
tungen in die Produktlinie eines Unternehmens eingefihrt werden, die den bestehenden
Produkten dhnlich sind (vgl. Voigt 2008, S. 139). Aufgrund der gleichbleibenden Bran-
che und Konsumentengruppe kann somit das bestehende Wissen genutzt werden (vgl.
Gotze, Mikus 1999, S.140). Ein Beispiel flr eine horizontale Diversifikation ist eine
Brauerei, die neben Bier auch andere Erfrischungsgetranke anbietet. Bei der horizonta-
len Diversifikation wird somit die Produktionsbreite vergrofRert. Vorteile dieser am
meisten auftretenden Auspragung sind die Ausnutzung von Synergieeffekten. Nachteile
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sind das leichte Nacheifern durch die Wettbewerber sowie die Abh&ngigkeit von der
Branche (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 441).

Bei der vertikalen Diversifikation wird die Produktlinie eines Unternehmens um Pro-
dukte oder Leistungen von vorherigen oder folgenden Produktionsstufen erweitert (vgl.
Voigt 2008, S. 139). Dabei wird zwischen einer Rickwarts- und einer VVorwaértsintegra-
tion unterschieden (vgl. Hofmann, Nothardt 2009, S. 214). Eine Ruckwartsintegration
wird in Anspruch genommen, wenn technische Ziele erreicht, die Produktivitat gestei-
gert oder Kosten gesenkt werden sollen (vgl. Gotze, Mikus 1999, S.141). Ein Beispiel
hierflr ist ein Béacker, der eine Getreidemihle erwirbt (vgl. Bea, Haas 2002, S. 173).
Die Vorwartsintegration wird in Bezug auf Marktangelegenheiten verwendet, wenn
ein Markt erreicht oder gesichert werden soll (vgl. Gotze, Mikus 1999, S.141). Ein Bei-
spiel hierflr ist ein Chemieunternehmen, das neben Grundstoffen auch Fertigprodukte
wie Pharmazeutika herstellt (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 442). Vorteile der vertika-
len Diversifikation sind ebenfalls die Ausschopfung von Synergieeffekten, aber auch
die Moglichkeit, die produktionsorientierte Entwicklung eines Unternehmens auf lange
Sicht zu stabilisieren, falls es die finanzielle Situation zuldsst (vgl. Gotze, Mikus 1999,
S. 141 und vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 442). Der Nachteil ist, dass Unternehmen
zunehmend unflexibler werden und gegebenenfalls dadurch Austrittsbarrieren entstehen
(vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 141).

Die laterale Diversifikation zeichnet sich dadurch aus, dass keine Ahnlichkeit zwi-
schen der bereits bestehenden Produktlinie eines Unternehmens und den neu einzufuh-
renden Produkten besteht (vgl. Barthwal 2004, S. 222). Da ein unergrindeter Markt
betreten wird, liegt oftmals kein Erfahrungswert vor, wodurch ein hohes Risiko entsteht,
dass die Diversifikation scheitert (vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 141). Ein Beispiel flr eine
laterale Diversifikation ist, wenn ein klassisches Stahlgeschaft IT-Dienstleistungen an-
bietet (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 442). Ein Vorteil dieser Diversifikation ist die
Risikostreuung und der zusétzliche Einstieg in eine Wachstumsbranche (vgl. Camphau-
sen 2013, S. 129 und vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 442). Nachteile dieser Auspragung
sind die fehlende Branchenerfahrung sowie ein fehlender Leitgedanke des Unterneh-
mens (vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 141).

Nach Ansoff (1966) soll sich ein Unternehmen weder ausschlieBlich auf Wettbewerbs-
noch auf Diversifikationsstrategien konzentrieren. Seiner Ansicht nach sollen beide
Strategien simultan erarbeitet werden, um einen gréfitmoglichen Erfolg des Unterneh-
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mens zu gewahrleisten. Hierfur integriert Ansoff (1966) die Diversifikationsstrategie in

den Prozess des strategischen Managements (vgl. Ansoff 1966, S. 21).
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Abbildung 4: Implementierung der Diversifikation im strategischen Planungsprozess nach Ansoff (i.A. an Ansoff 1966, S. 21 und.
Eschenbach ,Kunesch 1996, S. 41)

Mit diesem Schritt setzt er voraus, dass eine strategische Zielsetzung und Analyse der
Entscheidung fur eine Diversifikation vorgelagert sind. Das VVorgehen zur Entwicklung
und Auswahl von Diversifikationsstrategien sieht im Anschluss an die vorangegangenen
Schritte des strategischen Planungsprozesses eine lIdentifikation neuer Geschafte, eine
Bewertung des Zielmarktes und die Entwicklung und Auswahl der Markteintrittsstrate-
gie vor (vgl. Gotz, Mikus 1996, S.141 1.).

Die Identifikation neuer Geschéafte kann in Branchen erfolgen, in denen das Unter-
nehmen bereits einen hohen Erfahrungswert hat, das Identifizieren von neuen attrakti-
ven Markten und Geschaftsideen ist oftmals ebenso lukrativ. Die Bewertung des Ziel-
marktes erfolgt im Anschluss durch die Beurteilung der Markt- und Wettbewerbsat-
traktivitat. Hierbei wird auf Merkmale wie Volumen, Wachstum, Risiko, aber auch auf
Wettbewerbsstruktur und Eintrittsbarrieren geachtet und ermittelt, ob das Unternehmen
genug Ressourcen hat, um den Markt zu ergrinden. Im Anschluss an die Bewertung des
Zielmarktes erfolgt die Entwicklung und Auswahl der Markteintrittsstrategie. Bei
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diesem letzten Schritt muss sich das Unternehmen Gberlegen, wie es in den Markt ein-
treten mochte. Hierbei gibt es die Mdglichkeit nur mit internen Mitteln die Produktlinie
auszuweiten oder mithilfe von externen, bereits in dem Markt etablierten Unternehmen
zusammenzuarbeiten (vgl. Gotze, Mikus 1999, S.141 ff.). Die Planung des Marktein-
tritts ist eng verbunden mit der Phase der Strategieimplementierung.

Mit der Einordnung der Diversifikation in der Produkt-/Markt-Matrix und dem strategi-
schen Planungsprozess systematisiert Ansoff die Ergrindung neuer Mérkte durch neue
Produkte und zeigt somit erganzend zu der bereits bestehenden Produktpalette ein Vor-
gehen fir eine Strategie auf, um neue Mérkte zu erschlieRen.

2.2.3 Porter (1980): Nischenstrategie

Waéhrend Ansoff (1966) die Erarbeitung einer Diversifikationsstrategie parallel zur
Wettbewerbsstrategie als Erganzung der Produktpalette darstellt, setzt Porter (1980) mit
der Nischenstrategie den Fokus auf eine enge Produktpalette auf einem Teilmarkt (vgl.
Ansoff 1966, S. 21 und vgl. Porter 1980, S. 35). Die Nischenstrategie sowie die Diffe-
renzierung und die Kostenfuihrerschaft bezeichnet er als Wettbewerbsstrategien, die er
anhand der Kriterien Wettbewerbsvorteil und Marktabdeckung, wie in Abbildung 5
beschrieben, zuordnet (vgl. Porter 1980, S. 35).

Wettbewerbsvorteil

Leistungsvorteil Kostenvorteil

< >

Differenzierung | Kostenflihrerschaft

Gesamtmarkt

Konzentration auf Schwerpunkte/
Marktnischen

Marktabdeckung

Teilmarkt

Abbildung 5: Wettbewerbsstrategien nach Porter (i.A. an Bea, Haas 2002, S.185,
und Runia et al.2011, S.131)

Bei der Marktabdeckung gibt es die Mdglichkeit, die Branche auf den Gesamtmarkt

auszuweiten oder auf einen Teilmarkt zu begrenzen. Ein Wettbewerbsvorteil kann ent-
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weder (ber einen Kosten- oder einen Leistungsvorteil erzielt werden (vgl. Bea, Haas
2002, S. 184).

Die Strategie der Differenzierung zeichnet sich dadurch aus, dass ein Unternehmen
sich von seinen Konkurrenten absetzt, indem es den Kunden bessere Leistungen anzu-
bieten versucht (vgl. Kaluza, Trefz 1997, S. 9). Hierdurch soll dem Kunden ein groferer
Nutzwert vermittelt und ein hoherer Preis erzielt werden. Eine Differenzierung ist er-
folgreich, wenn der Konsument die angebotene Leistung als einzigartig ansieht und sich
das Unternehmen dadurch von den Wettbewerbern abhebt (vgl. Hungenberg 2001, S.
151). Differenzierungsfaktoren sind zum Beispiel Technik, Design, Service, Mar-
kenimage, Vertrieb und Ausstattung (vgl. Hungenberg 2001, S.151 und vgl. Bea, Haas
2002, S. 187). Diese Auspragung beinhaltet jedoch die Risiken, dass das Unternehmen
durch Billiganbieter so stark unterboten wird, dass die Markenloyalitat nicht mehr aus-
reicht, das Bedurfnis an dem Differenzierungsfaktor abrupt sinkt oder Nachahmer die

Differenzierung nicht mehr einzigartig machen (vgl. Porter 2013, S. 86).

Die Kosten-/Preisfuhrerstrategie beinhaltet Produkte, durch die sich das Unternehmen
fur die Kunden lediglich durch einen gunstigeren Preis von den Konkurrenten unter-
scheidet (vgl. Sonnenschein 2000, S.158). Der Preisvorteil kann dadurch erzielt werden,
dass die Kosten durch bessere Prozesse in der Entwicklung, der Produktion oder der
Vermarktung sowie durch Verbesserungen in der Kostenstruktur reduziert werden kon-
nen (vgl. Hungenberg 2001, S. 151). Mit einer Kosten-/Preisfiihrerschaft kann ein Un-
ternehmen Markteintrittsbarrieren fur andere Unternehmen schaffen (vgl. Gotze, Mikus
1999, S.160 f.). Die Kostenfiihrerschaft birgt ebenfalls Risiken, wie der schnelle techno-
logische Wandel, die Nachahmung der verbesserten Kostenstruktur, das Nicht-Erkennen
von Produkt- oder Marketingwandel sowie das Risiko, dass die Kosten steigen und der
Preisvorteil nicht mehr besteht (vgl. Porter 2013, S. 85).

Die Nischenstrategie zeichnet sich dadurch aus, dass das Unternehmen seine Strategie
gezielt auf bestimmte Teilmarkte oder Abnehmergruppen ausrichtet. Fir den Erfolg
dieses Strategietyps muss allerdings auf dem noch nicht ergriindeten Markt ein Bedarf
bestehen (vgl. Hungenberg 2001, S.153). Auf dem Nischenmarkt entscheidet sich das
Unternehmen, ob es eine Differenzierung oder eine Kostenfuhrerschaft verfolgt. Somit
ist die Nischenstrategie mit der Differenzierung oder der Kostenfiihrerschaft kombinier-
bar (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 387 f.). Auch dieser Strategietyp beinhaltet einige
Risiken, wie die Nachahmung der Strategie, die Verringerung der Unterschiede der
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Produkte auf dem Nischen- und dem Gesamtmarkt sowie die Splittung des Nischen-

markts in weitere Segmente durch Konkurrenten (vgl. Porter 2013, S. 86 f.).

Nach Ansicht von Porter (2013) ist es flr ein Unternehmen wichtig, sich auf eine der

Wettbewerbsstrategien zu konzentrieren. Fir jede der Strategien gibt es daher Anforde-

rungen an die Fahigkeiten und Mittel sowie an die Organisation innerhalb eines Unter-

nehmens, wie in Tabelle 6 beschrieben (vgl. Porter 2013, S. 80).

Strategietyp

Fahigkeiten und Mittel

Organisation

Differenzierung

- gutes Marketing

- Produktengineering

- Kreativitat

- Grundlagenforschung

- gutes Image in Qualitat
und Technik

- lange Branchentradition
oder einzigartige Kombi-
nation von Fahigkeiten
aus verschiedenen Bran-
chen

- enge Kooperation mit
Beschaffungs- und Ver-
triebskanélen

- strenge Koordination in
den Bereichen F&E, Pro-
duktentwicklung und
Marketing

- subjektive Bewertungen
und Anreize statt quanti-
tative Kriterien

- Vorteile fir qualifizierte
Arbeitskréfte, wissen-
schaftliche oder kreative
Menschen schaffen

- Zugang zu Kapital und

- Kostenkontrolle

Kostenflihrerschaft Investitionsfahigkeit - Kontrollberichte
- innovative, verbesserte - klare Organisation und
Verfahren Verantwortlichkeiten
- Beaufsichtigung der Ar- | - Anreizsystem, das auf
beitskréfte Erfillung der quantitati-
- Produkte, die leicht her- ven Ziele beruht
zustellen sind
- kostenglinstiges Ver-
triebssystem
: - Jenach Ausrichtung sind | - Je nach Ausrichtung sind
Nische die MaRnahmen der Kos- die MaRnahmen der Kos-

tenflhrerschaft oder Dif-
ferenzierung jedoch auf

den Nischenmarkt bezo-
gen

tenfuhrerschaft oder Dif-
ferenzierung jedoch auf
den Nischenmarkt bezo-

gen

Tabelle 3: Anforderungen an die Wettbewerbsstrategien nach Porter (i. A. an Porter 2013, S. 80)

Mithilfe der Anforderungen gibt Porter (2013) einen Anhaltspunkt, wie und mit wel-

chen Mitteln ein Unternehmen rechnen muss, um eine der Strategien umzusetzen (vgl.

Porter 2013, S. 80). Ein Unternehmen, dass es nicht schafft, einer dieser Strategien zu
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verfolgen, ist nach Porter (2013) aus strategischer Sicht nicht erfolgreich (vgl. Porter
2013, S. 81).

Mit den Wettbewerbsstrategien demonstriert Porter, dass ein Unternehmen sich auf ei-
nem neu ergriindeten Nischenmarkt sowie auf dem Gesamtmarkt in standiger Konkur-
renz zu den anderen Unternehmen befindet. Dies macht er deutlich, indem er angibt,
dass ein Unternehmen, unabhangig davon, ob es sich auf dem Gesamt- oder auf dem
Nischenmarkt befindet, einen Leistungs- oder einen Kostenvorteil anstreben sollte. An-
ders als Ansoff ist Porter der Meinung, dass sich ein Unternehmen auf eine der beiden

Strategiemdglichkeiten und auf eine enge Produktpalette konzentrieren sollte.

2.2.4 Drucker (1985): Innovationsstrategien

Anders als bei Schumpeter, Ansoff und Porter sind fir Drucker nicht neue Produkte
oder Technologien die Innovationsausléser, sondern die Veranderung des Unterneh-
mensumfeldes (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 65). Drucker (1985) widerspricht
sogar Schumpeter (1993b), indem er aussagt, dass erfolgreiche Innovationen durch die
Nutzung der Verdnderung auf einem Markt verursacht werden und der Bedarf nicht
durch die Produktionsunternehmen ausgeldst wird (vgl. Drucker 1985, S. 35 und vgl.
Schumpeter 1993b, S. 99). Aufgrund dieser Basis richten sich seine Innovationsstrate-
gien auf das Handeln des Unternehmens bzw. auf dessen Innovationsmanagement (vgl.
Matis 2011, S. 97 1.).

Ahnlich wie Ansoff legt Drucker auf die Phasen des strategischen Managements Wert.
Bei der Strategieplanung sind daher die folgenden ersten Schritte von groRter Wichtig-
keit: die Analyse des Umfeldes, die Erorterung des Kundenbediirfnisses, die Festset-
zung des Leitbildes des Unternehmens und dessen Selbstverstandnis und die Identifika-
tion der Stérken und Schwéchen des Unternehmens. Dartiber hinaus werden die Berei-
che Produkt, Markt und Distribution analysiert und in Zusammenhang gebracht. Die
Kosten, die Kunden und die Fahigkeiten werden ebenfalls einer Analyse unterzogen,
um strategische Entscheidungen treffen zu kdnnen (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S.
58 ff.). Bei der Strategieplanung, die der Phase der Strategieformulierung und -auswahl
unterliegt, gibt es zwei Hauptrichtungen. Zum einen ist das die Verbesserung der bereits
existierenden Produkte und zum anderen die Konzentration auf neue Innovationen (vgl.
Eschenbach, Kunesch 1996, S. 63). Bei Letzterem wird zwischen vier Strategien unter-
schieden, die miteinander kombinierbar sind (vgl. Lahti 2010, S.11):
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am schnellsten und am starksten handeln, ékologische Nischen besetzen, in die Licke
stoflen und Verénderungen der Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale anstreben (vgl.
Drucker 1986, S. 209 f. und vgl. Hammer 2011, S. 290).

Die Strategie des am schnellsten und am starksten handeln zielt darauf ab, dass ein
Unternehmen seine Innovation schnell und stark nutzt, um einen neuen Zweig zu schaf-
fen und den Markt zu beherrschen. Hierbei ist gezieltes und gut geplantes Innovations-
management gefragt, welches vorsieht, den Einsatz der Ressourcen weiter zu steigern,
um so Markteintrittsbarrieren zu schaffen und einen entsprechenden Vorsprung zu er-
halten. Die Innovationsentwicklung sollte ein dynamischer Prozess sein, bei dem das
Unternehmen seine Produkte mit eigenen neuen Innovationen Gbertrifft und nicht von
Konkurrenten tberholt wird. Zusatzlich muss das Unternehmen eine Niedrigpreispolitik
entwickeln, bei dem der Preis fir das innovative Produkt oder die Leistung systematisch
gesenkt wird, um keine Wettbewerber anzulocken (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S.
68). Das Risiko dieses Strategietyps besteht in der Ressourcenknappheit, sodass der
Nutzen der Innovation nicht komplett ausgeschépft werden kann und der Markt flr die
Konkurrenten lediglich vorbereitet wird (vgl. Goossen 2008, S. 55).

Bei der Besetzung der 0Okologischen Nische ist das Ziel des Unternehmens, einen
Teilmarkt zu beeinflussen und den Wettbewerb zu bestimmen. Das Unternehmen ver-
sucht ein Produkt zu erzeugen, welches unersetzbar ist. Zusétzlich verhélt sich das Un-
ternehmen unauffallig, sodass die Konkurrenten es nicht fir notwendig halten, eine
Wettbewerbsposition anzustreben. Das Risiko bei dieser Strategie besteht darin, dass
ein Wachstum in Teilmdrkten nicht moglich ist. Strebt die Konkurrenz eine Wettbe-
werbsposition an, kann der Markt nicht ausgeweitet und muss geteilt werden (vgl.
Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68).

Die Strategie des in die Licke stoRens basiert auf zwei unterschiedlichen Methoden,
Fehler oder Liicken bei der Umsetzung von Innovationen durch konkurrierende Unter-
nehmen auszunutzen. Zum einen wird die kreative Nachahmung genannt, die ein Miss-
verstehen der Innovation bei der Konkurrenz voraussetzt. Hierbei gelingt es einem Un-
ternehmen durch ein verbessertes Produkt oder eine verbesserte Leistung, das Bedurfnis
der Kunden effektiver zu befriedigen (vgl. Goossen 2008, S. 56 f.). Die zweite Methode
ist das unternehmerische Judo. Hierbei werden die Schwéchen des etablierten Unter-
nehmens ermittelt und mit Ausnutzen dieser Fehler wird das Unternehmen an die

Marktspitze herangetrieben. Den Produkten oder Leistungen werden dabei partielle In-
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novationen hinzugefugt, die sich meistens auf die Prozesse oder das Verhalten beziehen
(vgl. Gausemeier et al. 2009, S.187).

Die letzte Strategie ist das Anstreben von Veranderungen der Wert- und Wirt-
schaftlichkeitsmerkmale. Bei dieser Strategie wird aus einem existierenden Produkt
etwas Neues Uber eine Nutzen- bzw. Wertanderung geschaffen. Dabei wird zwischen
vier Mdoglichkeiten unterschieden: einen neuen Kundenutzen herstellen, eine neue
Preispolitik, die Anpassung des Produkts an den sozialen oder 6kologischen Umstand
des Kunden, die Werterfiillung des Kunden (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 69).

Anders als Ansoff, Schumpeter und Porter gibt Drucker mit seinen Innovationsstrate-
gien an, wie sich das Unternehmen auf dem Markt und gegeniber Konkurrenten zu ver-
halten hat, um die Strategie erfolgreich umzusetzen. Jedoch beinhaltet sein Konzept
keine direkte Zuordnung der Strategien wie bei Ansoff und Porter (Ansoff-Matrix,
Marktabdeckung/Wettbewerbsvorteile). Somit ist es fur ein Unternehmen nicht auf An-

hieb klar, welche Strategie wo und wie genutzt werden kann.

2.2.5 Kim, Mauborgne (2005): Blue Ocean Strategy

Waéhrend Ansoff, Porter und Drucker zwischen Gesamtmarkt und Teilmarkt bzw. Ni-
schenmarkt unterscheiden, differenzieren Kim und Mauborgne (2005a) zwischen er-
grindeten und unergrindeten Markten. Den ergrindeten Markt bezeichnen sie als roten
Ozean, da dort viele Wettbewerber um die Marktspitze kampfen. Der unergriindete
Markt wird als blauer Ozean definiert, da bisher kein Konkurrenzkampf das Wasser
getriibt hat (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 4). Ahnlich wie Drucker legen Kim und
Mauborgne (2005a) den Schwerpunkt vor allem auf das Management der Strategie und
kritisieren, dass zu viele Unternehmen sich an der Konkurrenz orientieren. Die Grund-
lage einer Strategie sollte daher die Nutzeninnovation sein, um den Wettbewerbern aus-
zuweichen. Nutzeninnovation wird von Kim und Mauborgne als Reduzierung der Kos-

ten bei Steigerung des Kundennutzens verstanden (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S.11f.).

Ahnlich wie Drucker und Ansoff legen Kim und Mauborgne Wert auf das VVorgehen des
strategischen Planungsprozesses. Fir die strategische Analyse haben sie verschiedene
Werkzeuge entwickelt, die ihre Strategie bei der Umsetzung unterstitzen: die strategi-
sche Kontur, das Vier-Aktionen-Format und das ERSK-Quadrat (vgl. Kim, Mauborgne
20054, S. 21 ff.).
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Die strategische Kontur dient dazu, sich einen Uberblick tiber den aktuellen Stand und
die Faktoren der jeweiligen Branche, die den Markt beeinflussen, zu verschaffen. Mit-
hilfe des Tools ist fiir ein Unternehmen erkennbar, auf welche Faktoren die Konkurrenz
wert legt. Hierbei werden der Spitzenanbieter sowie die kleineren Anbieter eines Mark-
tes betrachtet. Die Faktoren konnen Eigenschaften des Produktes sein, aber auch Ser-
vice, Lokalitaten, zeitliche Aspekte oder das Umfeld kdnnen mit einbezogen werden.
Dies ist von der jeweiligen Branche abhdngig. Mithilfe der Faktoren kann eine Nutzen-
kurve der jeweiligen Konkurrenten erstellt werden (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 22
ff.).
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Abbildung 6: Beispiel einer strategischen Kontur an der Zirkusbranche (i. A. an Kim Mauborgne 2005a, S.37)

Das zweite Werkzeug ist das Vier-Aktionen-Format. Dieses Instrument hilft dabei, auf
Basis der strategischen Kontur, eine neue Nutzenkurve mit angepassten Faktoren zu
erstellen (vgl. Anlanger, Engel 2008, S.70). Durch das Format haben die Unternehmen
die Moglichkeit, die Merkmale, die den derzeitigen Markt bestimmen, zu hinterfragen.
Dabei muss sich das Unternehmen mit der Eliminierung, der Reduzierung, der Kreie-

rung und der Steigerung der Faktoren beschéftigen.
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Folgende Fragestellungen wirken dabei unterstiitzend (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S.
27):

- Welche gangigen Faktoren missen eliminiert werden?

- Welche Faktoren miissen unter den Branchenstandard reduziert werden?

- Welche Faktoren miissen tber den Branchenstandard hinaus gesteigert werden?

- Welche einzigartigen, neuen Faktoren missen kreiert werden?

Die ersten beiden Fragen helfen, die Kosten zu verringern. Mithilfe der freigeschafften
Ressourcen hat ein Unternehmen die Mdglichkeit, die Faktoren der letzten beiden Fra-
gen umzusetzen, indem wichtige Merkmale gesteigert werden und neue Faktoren einen
neuen Kundennutzen und neue Bedirfnisse erzeugen (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S.
27 ).

Das dritte Instrument, das als Ergédnzung des Vier-Aktionen-Formats gilt, ist das
ERSK-Quadrat. Wahrend das Vier-Aktionen-Format hilft, die Faktoren der Branche
bewusst infrage zu stellen, dient dieses Instrument dazu, dass die Unternehmen in Akti-
on treten und konkret die Faktoren benennen, die eliminiert, reduziert, gesteigert oder

kreiert werden sollen.

Eliminierung Steigerung
Stars einzigartiger Veranstaltungsort
Tiernummern

Verkauf von Getranken, Knabbereien und
Fanartikeln

Manegen mit mehreren Ringen

Reduzierung Kreierung

Spal? und Humor Thema

Sensationen und Gefahr kultiviertere Umgebung
Mehrfachproduktionen

kiinstlerische Musik und Tanz

Tabelle 4: ERSK-Quadrat am Beispiel Cirque du Soleil (i.A. an Kim, Mauborgne 2005a, S. 33)

Das ERSK-Quadrat hilft den Unternehmen die Faktoren zu finden, um sich von den
Wettbewerbern differenzieren zu kénnen und gleichzeitig die Kosten zu senken. Nach-
dem ein Unternehmen das ERSK-Quadrat angewendet hat, kann es auf Basis dieser
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Erkenntnisse die neue Nutzenkurve in der strategischen Kontur erganzen (vgl. Kim,
Mauborgne 2005a, S. 33 1.).
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Abbildung 7: die strategische Kontur mit der neuen Nutzenkurve am Beispiel Cirque du Soleil (i.A. an Kim,
Mauborgne 2005a, S.37)

Nach Ansicht von Kim und Mauborgne (2005a) lag der Schwerpunkt in den letzten
Jahrzehnten auf den Wettbewerbsstrategien. Mithilfe der Instrumente sollen den Unter-
nehmen Werkzeuge als Unterstltzung zur Verfigung gestellt werden, die speziell fir
die Ergrindung neuer Markte erstellt wurden (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 4 f.).
Diese werden direkt in die Phase der strategischen Analyse eingegliedert, sodass bereits
bei diesem Schritt das Hauptaugenmerk auf den unergrindeten Mérkten liegt.

Bei né&herer Betrachtung der verschiedenen Strategien lassen sich bereits Unterschiede
erkennen. Inwiefern sich die Strategien im Detail unterscheiden, soll anhand des Ver-
gleichs geklart und erlautert werden. Im néchsten Kapitel wird das Grundgerist bzw.
das Metamodell, dem der Vergleich zu Grunde liegen soll, erstellt.



Bezugsrahmen

3 Bezugsrahmen

Wie anfangs erwahnt, ist es das Ziel der Untersuchung, die Strategien zur Ergriindung
neuer Markte miteinander zu vergleichen, um die Einzigartigkeit der Blue Ocean Stra-
tegy herauszufinden. Deshalb ist es notwendig Parameter zum Vergleich der Konzepte

heranzuziehen.

Das methodische Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfrage sieht daher vor her-
auszustellen, welche einzigartigen Eigenschaften der Blue Ocean Strategy durch Kim
und Mauborgne zugeordnet werden. Mit Hilfe der durch eine Literaturanalyse herausge-
fundenen Eigenschaften zur Charakterisierung der Strategie wird ein Metamodell er-
stellt, welches fur den Vergleich mit den anderen Ansatzen dient. Hierdurch soll die
Einzigartigkeit der Blue Ocean Stratetgy Uberprift werden.

3.1 Ermittlung der Charakterisierungsmerkmale fiir den Vergleich

Mauborgne und Kim (2005a) wenden in ihrem Buch eine Vergleichstabelle zwischen
roten und blauen Ozeanen an (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 17).

Strategien fur rote Ozeane Strategien zur Eroberung blauer

Ozeane

Wettbewerb im vorhandenen Markt Schaffung neuer Mérkte

die Konkurrenz schlagen

der Konkurrenz ausweichen

die existierende Nachfrage nutzen

neue Nachfrage erschlielen

direkter Zusammenhang zwischen Nutzen
und Kosten

Aushebelung des direkten Zusammen-
hangs zwischen Nutzen und Kosten

Ausrichtung des Gesamtsystems der Un-
ternehmensaktivitaten an der strategischen
Entscheidung flr Differenzierung oder
niedrige Kosten

Ausrichtung des Gesamtsystems der Un-
ternehmensaktivitaten auf Differenzierung
und niedrige Kosten

Tabelle 5: Vergleich der Strategien fiir rote und blaue Ozeane (i.A. an Kim, Mauborgne 20053, S. 17)

In Tabelle 5 gibt es keine direkte Bezeichnung der verwendeten Charakteristiken. Je-
doch erinnern die dort verwendeten Charakteristiken an die in der bereits von Kim und
Mauborgne 1997 im Havard Business Review veroffentlichten Tabelle fur den Ver-
gleich der Value Innovation Logik mit der konventionellen Logik (Tabelle 6). Die Va-
lue Innovation Logik diente Kim und Mauborgne (1997) als Grundlage fir die Blue
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Ocean Strategy. In diesem Vergleich wurden funf Strategiedimensionen verwendet, die
inhaltlich den Parametern in Tabelle 5 ahneln (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S. 106 ff.).

The Five Dimen- | Conventional Logic Value Innovation Logic
sions of Strategy

Industry  assump- | Industry’s conditions are | Industry’s conditions can be
tions given shaped

Strategic focus A company should build | Competition is not the bench-
competitive advantages. The | mark. A company should pursue
aim is to beat the competi- | a quantum leap in value to dom-
tion inate the market.

Customers A company should retainand | A value innovator targets the
expand its customer base | mass of buyers and willingly
through further segmentation | lets some existing customers go.
and customization. It should | It focuses on the key common-
focus on the differences in | alities in what customers value.

what customers value.

Assets and capabili- | A company should leverage | A company must not be con-
ties its existing assets and capa- | strained by what it already has.
bilities. It must ask, What would we do
if we were starting anew?

Product and Service | An industry’s traditional | A value innovator thinks in
offerings boundaries determine the | terms of the total solution cus-
products and services a com- | tomers seek, even it that takes
pany offers. The goal is to | the company beyond its indus-
maximize the value of those | try’s traditional offerings.

offerings.

Tabelle 6:Finf Dimensionen einer Strategie (i.A. an Kim, Mauborgne 1997, S.106)

Die ersten drei Dimensionen aus Tabelle 6 decken sich mit den ersten drei Charakteris-
tiken aus Tabelle 5. In beiden Féllen beschreiben die Merkmale die Marktsituation, den
strategischen Fokus sowie die Orientierung an der Kundennachfrage. Die letzten beiden
Kriterien decken sich nicht. In Tabelle 5 machen die Merkmale den Zusammenhang
zwischen Nutzen und Kosten sowie die Ausrichtung der Unternehmensaktivitdten deut-
lich. In Tabelle 6 beschreiben die Kriterien die Nutzung der Mittel und Fahigkeiten ei-
nes Unternehmens sowie die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots.

Da die Value Innovation Logik die Grundlage der Blue Ocean Strategy ist, sollen fir

den Vergleich die Metadaten aus beiden Tabellen miteinander kombiniert werden, um
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detailliert die Eigenschaften der Blue Ocean Strategy wiederzugeben und eine gute

Vergleichsbasis mit den anderen Strategien herzustellen.

3.2 Entwicklung des Metamodells fiir den Vergleich

Durch die Kombination der Kriterien beider Tabellen und den Vergleich verschiedener

in der Literatur relevanten Strategien entsteht folgender Metadatenrahmen.

Schopferi-
sche Zersto-
rung
(Schum-
peter)

Diversifika-
tions-
strategie
(Ansoff)

Nischen-
strategie
(Porter)

Innovations-
strategien
(Drucker)

Blue Ocean
Strategy
(Kim/
Mauborgne)

Markt-
situation

strategischer
Fokus

Orientierung
an der Kun-
dennachfra-

ge

Zusammen-
hang  zwi-
schen Nut-
zen und Kos-
ten

Ausrichtung
der Unter-
nehmensak-
tivitat

Nutzung der
Mittel und
Fahigkeiten

Ausrichtung
des Produkt-
und Service-
angebots

Tabelle 7: Metadatenrahmen flr einen Vergleich der Strategien (eigene Darstellung)




Bezugsrahmen

Das erste Merkmal, die Marktsituation, beschreibt, welcher Zustand sich derzeit auf
dem Markt befindet, den das Unternehmen bei Anwendung der Strategie betritt. Hierbei
kann es sich um einen vorhandenen Markt handeln, auf dem bereits Wettbewerber und
bestimmte Marktkonditionen existieren, oder einen Markt, der noch unberihrt ist. Letz-
terer entsteht durch die Schaffung eines neuen Angebots und einer neuen Nachfrage.
Ein Unternehmen, das einen solchen Markt betritt, gibt auch die Anforderungen fur die
Konkurrenz vor (vgl. Kim, Mauborgne 2005, S.16).

Der strategische Fokus Uberpruft, worauf sich das Unternehmen bei dieser Strategie
konzentriert. Hierbei kann es sich um Wettbewerbsvorteile handeln, um die Wettbewer-
ber zu schlagen, wie Kosten- oder Leistungsvorteile, oder um die Kreierung eines neuen
Kundenwerts, um der Konkurrenz auszuweichen (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S.106).
Das nachste Merkmal, die Orientierung an der Kundennachfrage, beschreibt, ob das
Unternehmen mit der Strategie bestehende Nachfragen nutzt oder ob es eine neue Nach-
frage erstellt. Die bestehende Nachfrage wird zum Beispiel genutzt, wenn das Unter-
nehmen seinen Kundenstamm vergroRert, indem es seine Produktlinie erweitert. Eine
neue Nachfrage wird erstellt, wenn ein neuer Wert erzeugt und eine neue Kundengruppe
angesprochen wird (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S.106).

Das nédchste Kriterium tberprift, ob ein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kos-
ten bei der entsprechenden Strategie besteht. Dieser besteht, wenn ein Unternehmen
sich zum Beispiel auf einem Markt von den anderen Wettbewerbern differenzieren will.
Dies ist mit einem Kostenaufwand verbunden, da dem Unternehmen fiir die Produktion
Kosten anfallen (vgl. Porter 1985, S. 18). Somit ist ein Zusammenhang gegeben, wenn
ein Unternehmen sich darauf konzentriert, einen neuen Nutzen zu erstellen und dabei
die Kosten steigen. Konzentriert sich ein Unternehmen jedoch darauf, die Kosten zu
senken, wird der Nutzen eines Produktes nicht verbessert. Um den Zusammenhang zwi-
schen Nutzen und Kosten zu umgehen, missen neue Bedingungen erzeugt werden, die
es moglich machen, trotz der Herstellung eines Produktes mit neuem Nutzen Kosten
einzusparen und einen neuen Markt zu betreten (vgl. Kim, Mauborgne 2005, S.16 f.).
Die Ausrichtung der Unternehmensaktivitat ist mit dem vorherigen Merkmal ver-
knlipft. Besteht ein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten richtet ein Unterneh-
men seine Aktivitdten entweder auf eine Differenzierung oder auf niedrige Kosten aus.
Besteht kein Zusammenhang, so kann ein Unternehmen seine Aktivitaten auf beides
ausrichten (vgl. Kim, Mauborgne 2005, S.16 f.).
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Das Merkmal Nutzung der Mittel und Fahigkeiten tberprift, ob das Unternehmen
unter Verwendung der jeweiligen Strategie die bereits gegebenen Ressourcen und Fa-
higkeiten nutzt oder neue hinzufiigt, um die Strategie umzusetzen (vgl. Kim, Mauborg-
ne 1997, S.106 f.).

Das letzte Kriterium, die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots, tberprift,
ob sich ein Unternehmen mithilfe der Strategie innerhalb des Produkt- und Servicean-
gebots eines Markts befindet oder ob es ein Angebot hat, das tiber die Marktgrenzen
hinauswachst (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S. 107).

Mithilfe der sieben Kriterien wird ein Metamodell gegeben, das die Strategien in Bezug
auf viele unterschiedliche Aspekte vergleichen soll. Dieses Metamodell stellt die Basis

fur die folgende Untersuchung der Strategien dar.
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4  Untersuchung der Strategien

Far die Untersuchung der in Kapitel 2.2 vorgestellten Strategien wird das Metamodell
als Vergleichsinstrument angewendet. Fiir jede Strategie werden zuerst die ermittelten
Charakterisierungsmerkmale Gberprift. Im Anschluss daran erfolgen ein direkter Ver-
gleich der Strategien anhand der Merkmale sowie eine kurze Bewertung der Ergebnisse.
Zum Schluss der Untersuchung wird festgestellt, ob und welche Elemente gegebenen-
falls bei der Blue Ocean Strategy einzigartig sind.

4.1 Anwendung des Metamodells auf die Strategien

Mithilfe des Metamodells werden die Strategien in chronologischer Reihenfolge Uber-
pruft. In Bezug auf die im Metamodell verwendeten Kriterien soll die Untersuchung
Aufschluss dartiber geben, worauf die Strategien abzielen und wann sie angewendet

werden.

4.1.1 Untersuchung der schdpferischen Zerstérung von Schumpeter

Der schopferischen Zerstérung von Schumpeter (1993a) liegt das Konzept zu Grunde,
dass die Entstehung neuer Innovationen aus der Zerstérung alter Strukturen und der

Entwicklung neuer Kombinationen besteht (vgl. Schumpeter 1993a, S.138 f.).

Nach Schumpeters (1993b) Auffassung treten die neuen Kombinationen vorerst neben
die bereits bestehenden. Erst in direkter Konkurrenz stellt sich heraus, ob die neuen
Kombinationen sich durchsetzen (vgl. Schumpeter 1993b, S.101). Diese Beschreibung
gibt Aufschluss dartiber, dass Schumpeter den Markt als bereits gegeben betrachtet.
Seine Beschreibung der Marktsituation l&sst vermuten, dass die Nachfrage von den al-
ten Strukturen auf die neuen Kombinationen umgeschichtet wird, falls sich diese durch-
setzen. Auch bei der Erschlielung eines neuen Marktes setzt er lediglich voraus, dass
auf diesem Markt die Branche des jeweiligen Landes noch nicht vertreten ist (vgl.
Schumpeter 1993b, S. 101). Somit ist dies ebenfalls ein Indiz dafur, dass Schumpeter
den Markt und auch die Bedingungen als gegeben darstellt. Die Marktsituation wird
von Schumpeter daher als existierender Markt beschrieben, auf dem Konkurrenz
herrscht.

Da Schumpeter davon ausgeht, dass die neuen Innovationen erst in Konkurrenz mit den
bestehenden Kombinationen treten missen, setzt er den strategischen Fokus darauf,
Wettbewerbsvorteile zu schaffen (vgl. Schumpeter 1993b, S.101). Diese sollen vor
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allem durch Leistungsvorteile erreicht werden, die mit der Schaffung eines neuen Gutes
oder einer neuen Produktionsmethode sowie der Nutzung einer neuen Ressourcenquelle
erzielt werden sollen (vgl. Schumpeter 1993b, S.100). Den Kostenaspekt lasst Schum-
peter dabei vollig aulRer Acht. Somit bezieht sich der strategische Fokus der schopferi-
schen Zerstorung auf die Schaffung von Leistungsvorteilen gegenuber der Konkurrenz.

Wird Schumpeters Ansatz in Hinblick auf die Orientierung an der Kundenachfrage
uberprift, so ist ersichtlich, dass durch die Produktion einer neuen Innovation erst die
Nachfrage erzeugt wird (vgl. Metz 2009, S. 52). Seiner Ansicht nach bestimmt die
Produktion das Bedurfnis nach einem Produkt oder nach einer Dienstleistung. Im An-
schluss daran bestimmt die Nachfrage, wie viel produziert wird (vgl. Schumpeter
1993b, S. 99 f.). Somit orientiert sich ein Unternehmen bei Anwendung von Schumpe-
ters Theorie nicht an der Nachfrage, sondern erstellt eine neue, indem es ein Produkt
oder eine Dienstleistung auf den Markt bringt.

Wird der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten nach Schumpeters Ansatz
betrachtet, so scheint im ersten Moment kein Zusammenhang zu bestehen, da davon
ausgegangen wird, dass die vorhandenen Ressourcen neu kombiniert werden und daher
ohne Kostenaufwand neuer Nutzen kreiert wird. Jedoch erwéhnt Schumpeter, dass die
Bedingung, um die neuen Kombinationen zu produzieren, die Aufnahme eines Kredits
ist (vgl. Schumpeter 1993b, S.104). Schumpeter geht davon aus, dass den Unternehmen
bei der Produktion der neu kombinierten Innovationen Kosten entstehen. Aufgrund die-
ser Basis besteht ein direkter Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten durch die

Entstehung eines neuen Nutzens durch Investitionen.

Da das vorherige Kriterium ergeben hat, dass ein Zusammenhang zwischen Kosten und
Nutzen besteht, hat ein Unternehmen die Mdglichkeit, seine Unternehmensaktivitaten
auf die Differenzierung oder auf niedrige Kosten auszurichten (vgl. Kim, Mauborgne
2005, S.16 f.). Schumpeters Ansatz sieht es vor, sich auf die Differenzierung zu kon-
zentrieren, da die Durchsetzung der neuen Innovationen die Schaffung eines neuen Gu-
tes, eine neue Produktionsmethode, eine neue Ressourcenquelle oder das Umstrukturie-
ren von Organisationen beinhaltet (vgl. Schumpeter 1993a, S. 140). Alle Falle drucken
eine Differenzierung von den bereits bestehenden Konkurrenten aus. In keinem Fall
geht es Schumpeter um die Reduzierung der Kosten. Somit ist deutlich, dass ein Unter-
nehmen unter dem Konzept Schumpeters die Ausrichtung der Unternehmensaktivita-

ten auf eine Differenzierung abzielt.
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Schumpeter verweist immer wieder auf die Zerstérung bestehender Strukturen und die
sich darauf entwickelnden neuen Kombinationen. Die Produktion von neuen Innovatio-
nen versteht er als die neue Kombination bereits gegebener Mittel und Féahigkeiten. Da-
raus lasst sich schlielen, dass die Nutzung der Mittel und Fahigkeiten bei Schumpe-
ters Konzept sehr ausgepragt ist und die Unternehmen schon mit vorhandenen Res-
sourcen neue Innovationen kreieren kdnnen, wenn sie diese anders kombinieren.
Schumpeter spricht hier von einer Umschichtung der Ressourcen. Lediglich Geldmittel
kommen zusatzlich fur die Produktion dazu (vgl. Schumpeter 1993b, S.100).

Die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots der schépferischen Zerstérung
sieht auRerdem vor, die bestehenden Wettbewerber nicht nur an ihre Grenzen zu treiben,
sondern dartiber hinaus ihre Basis zu verandern und nieder zu konkurrieren (vgl.
Schumpeter 1993a, S. 140). Diese Aussage lasst vermuten, dass sich Unternehmen mit
Schumpeters Ansatz in Bezug auf das Produkt- und Serviceangebot tber die Markt-
grenzen hinaus bewegen, da nur eine grundlegende Verénderung des Produkt- und
Serviceangebots die Unternehmen in ihren Grundlagen treffen wiirden.

Die Uberprifung der Charakterisierungsmerkmale ergibt zusammenfassend, dass
Schumpeter die Marktsituation als Konkurrenzwirtschaft beschreibt. Den strategischen
Fokus legt er auf Vorteile gegeniiber der Konkurrenz durch Leistung. Seiner Ansicht
nach wird die Nachfrage erst durch die Produktion einer Innovation erzeugt und ist
vorher noch nicht vorhanden. In diese Produktion muss investiert werden, wodurch ein
Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten entsteht. Die Unternehmensaktivitéten
zielen auf eine Differenzierung ab. Hierfur werden vorhandene Mittel und Fahigkeiten
neu kombiniert und Geldmittel fur die Produktion investiert. Das Produkt- und Service-
angebot wird so verdndert, dass es die Konkurrenten in ihren Grundlagen erschittert
und tber die Marktgrenzen hinausgeht.

Die Charakterisierungsmerkmale ergeben, eingetragen in das Metamodell, eine Uber-

sicht, die fir den Vergleich in Kapitel 4.2 herangezogen wird.
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schopferische Zerstdrung

(Schumpeter)
Marktsituation Konkurrenzwirtschaft
strategischer Fokus Leistungsvorteile
Orientierung an der Kundennachfrage Produktion erzeugt Nachfrage

Zusammenhang zwischen Nutzen und Zusammenhang, da Nutzen durch Investi-

Kosten tionen entsteht
Ausrichtung der Unternehmensaktivitat Ausrichtung auf Differenzierung
Nutzung der Mittel und Fahigkeiten neue Kombination vorhandener Ressourcen

und Investitionen

Ausrichtung des Produkt- und Service- Uber Marktgrenzen hinaus
angebots

Tabelle 8: Anwendung des Metamodells auf Schumpeters schdpferische Zerstérung (eigene Darstellung)

4.1.2 Untersuchung der Diversifikationsstrategie von Ansoff

Die Diversifikationsstrategie von Ansoff zielt darauf ab, neue Produkte in neuen Mérk-
ten zu etablieren. Jedoch wird die Strategie aufgrund des hohen Risikos neben den ei-
gentlichen Wettbewerbsstrategien umgesetzt (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 41).
Die Diversifikationsstrategie dient zur Erweiterung der Produktpalette und als Ausdeh-
nung der Unternehmung auf verschiedene Geschaftsmdglichkeiten (vgl. Nayyar 1992,
S. 219). Hierbei wird zwischen drei Ausprédgungen unterschieden: die horizontale, die
vertikale und die laterale Diversifikation.

Die Diversifikationsstrategie von Ansoff dient in der Regel zur Einfuhrung neuer Pro-
dukte auf einem neuen Markt. ,,Neu* wird hierbei als fur das Unternehmen unbekannt
verstanden bzw. Markte, zu denen das Unternehmen noch keine Erfahrungswerte hat
(vgl. Steven 2007, S.125). Das bedeutet nicht, dass es den Markt nicht gibt.

Bei Uberpriifung der Marktsituation wird deutlich, dass diese von Auspragung zu
Auspragung differiert. Bei der horizontalen Diversifikation werden verwandte Pro-
dukte verkauft, bei denen die Nachfrage sowie der Markt existieren, da die Branche
und die Konsumenten sich &hneln. Dadurch gibt es Wettbewerber, die diesen Produkten
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nacheifern. Bei der vertikalen Diversifikation sind ebenfalls ein Markt und Konsu-
menten vorhanden, da die neu eingeflihrten Produkte dem bestehenden Produktsorti-
ment in der Wertschopfungskette vor- oder nachgelagert sind. Lediglich bei der latera-
len Diversifikation besteht die Mdglichkeit, dass noch kein Markt vorhanden ist, da
die neuen Produkte mit dem bestehenden Produktsortiment nicht verwandt sind (vgl.
Gotze, Mikus 1999, S.140 f.).

Auch der strategische Fokus ist abhéngig davon, fur welche Art der Diversifikation
sich ein Unternehmen entscheidet. Die horizontale Diversifikation setzt den Schwer-
punkt auf Leistungsvorteile, da die Produktpalette um verwandte Produkte erweitert
und dem Kunden mehr Leistung angeboten wird (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 441).
Die vertikale Diversifikation zielt in erster Linie auf Kostenvorteile ab, da Produkte
eingeflhrt werden, die auf der Wertschépfungskette vor- oder nachgelagert sind und
durch Eigenproduktion statt Fremdbezug Kosten eingespart werden kénnen (vgl. Ko-
schnick 1998, S. 834). Diese Produkte sind auch ein Leistungsvorteil, da dadurch das
Unternehmen seine Produktpalette erweitert und eine neue Konsumentengruppe anspre-
chen kann. Lediglich die laterale Diversifikation wird genutzt, um neue Markte und
eine neue Nachfrage zu ergriinden, sodass hier der Schwerpunkt auf dem Wachstums-

ziel eines Unternehmens liegt (vgl. Gotze, Mikus 1999, S.141).

Bei der Uberpriifung der Orientierung an der Kundennachfrage werden ebenfalls die
verschiedenen Diversifikationsarten getrennt betrachtet. Bei der horizontalen Diversi-
fikation soll sich ein Unternehmen an der bestehenden Nachfrage orientieren, da die
Konsumentengruppe den bereits bestehenden Konsumenten ahnelt. Den Kunden werden
demnach neue Produkte angeboten, um die Nachfrage zu steigern. Die vertikale Diver-
sifikation zielt weniger darauf ab, die Kundennachfrage zu bedienen oder eine neue
Nachfrage anzustreben. Der Schwerpunkt liegt in der Kostensenkung und technischen
Zielen. Bei der lateralen Diversifikation steht hingegen die Erzeugung einer neuen
Nachfrage im Vordergrund, um das Wachstumsziel zu erreichen (vgl. Gotze, Mikus
1999, S.140 f.).

Wird der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten betrachtet, so ist damit zu rech-
nen, dass eine Erweiterung des Produktsortiments Kosten mit sich bringt (vgl. Flie3
2009, S.111). Somit ist bei der horizontalen und lateralen Diversifizierung ein Zusam-
menhang zwischen Nutzen und Kosten gegeben, da nur eine Entscheidung zwischen

Differenzierung oder niedrigen Kosten getroffen werden kann. Lediglich die vertikale
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Diversifikation wirkt mit dem Ziel, die Kosten zu senken, dagegen und hebelt den Zu-

sammenhang zwischen Nutzen und Kosten aus (vgl. Gotze, Mikus 1999, S.141).

Auf Basis des Zusammenhangs zwischen Nutzen und Kosten wird die Unternehmens-
aktivitat bei der horizontalen und der lateralen Diversifikation auf eine Differenzie-
rung ohne direkte Beachtung der Kosten ausgerichtet (vgl. Bea, Haas 2002, S.172 f.).
Durch die vertikale Diversifizierung schafft es ein Unternehmen, sich auf lange Sicht
hin gesehen zu differenzieren und die Kosten durch die Eigenproduktion zu senken
(vgl. Gotze, Mikus 1999, S.141). Somit richtet sich die vertikale Diversifikation als ein-
zige auf die Differenzierung und die Senkung der Kosten aus.

Bei der Uberprifung des Merkmals der Nutzung der Mittel und Fahigkeiten ist er-
kennbar, dass das Unternehmen, je geringer es sich von seiner eigentlichen Produktli-
nie differenziert, mehr aus dem bereits gegebenen Mitteln und Wissen schopfen
kann, als bei einer starken Diversifizierung (vgl. Montgomery 1994, S.168). Somit kann
ein Unternehmen bei einer horizontalen Diversifikation auf seine Erfahrungswerte und
gegebenen Féhigkeiten zuruckgreifen, wahrend dies bei einer vertikalen oder lateralen
Diversifikation nicht der Fall ist.

Wird die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots bei Ansoffs Diversifikati-
onsstrategie betrachtet, so ist erkennbar, dass alle Ausprédgungen die Produktpalette
durch das Betreten mit fir das Unternehmen neuen Produkten auf einem neuen Markt
erweitert und in mehreren, unterschiedlichen Bereichen tatig ist (vgl. Nayyar 1992, S.
219). Ein Unternehmen bietet in allen drei Fallen ein Produktangebot Uber die

Marktgrenzen hinaus an.

Zusammenfassend ist erkennbar, dass die verschiedenen Auspragungen die Charakteri-
sierungsmerkmale unterschiedlich beeinflussen kdénnen. So existieren bei der horizonta-
len und vertikalen Diversifikation bereits Markte und auch Konsumenten, wahrend dies
bei der lateralen Diversifizierung nicht unbedingt der Fall ist. Bei der horizontalen Di-
versifikation liegt der strategische Fokus auf Leistungsvorteilen, bei der vertikalen Aus-
pragung auf Kostenvorteilen und bei dem lateralen Ansatz steht das Wachstumsziel im
Vordergrund. Daher orientiert sich die erstgenannte Diversifizierung am meisten an der
Kundennachfrage, wéhrend bei der vertikalen Strategie die Orientierung an der Nach-
frage aufgrund des Fokus auf die Kostenvorteile nicht so stark ist. Bei der lateralen Di-
versifikation wird die Nachfrage neu erzeugt, um das Wachstumsziel des Unternehmens

zu erreichen. Ein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten ist bei der horizontalen
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und lateralen Diversifikation gegeben. Lediglich die vertikale Auspragung hebelt mit
ihrem Ziel, Kosten zu senken, den Zusammenhang aus. Daher richten die beiden erstge-
nannten Arten ihre Unternehmensaktivitaten auf eine Differenzierung aus, wahrend bei
der vertikalen Diversifizierung niedrige Kosten als auch eine Differenzierung angestrebt
werden. Hierbei kdnnen bei der horizontalen Auspragung die Mittel und Fahigkeiten
eines Unternehmens am meisten genutzt und tbertragen werden. Bei der lateralen und
vertikalen Diversifikation ist dieser Fall nicht gegeben, da neue Branchen betreten wer-
den. Die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots geht in allen drei Fallen Gber
die Marktgrenzen hinaus, da fur das Unternehmen neue Markte betreten werden.

Diversifikationsstrategie
(Ansoff)

Marktsituation D1 horizontal: Konkurrenzwirtschaft
D2 vertikal: Konkurrenzwirtschaft

D3 lateral: Konkurrenzwirtschaft/neuer
Markt

strategischer Fokus D1: Leistungsvorteile
D2: Kostenvorteile und Leistungsvorteile
D3: Wachstumsziel

Orientierung an der Kundennachfrage D1: starke Orientierung
D2: geringe Orientierung
D3: neue Nachfrage

Zusammenhang zwischen Nutzen und D1, D3: Zusammenhang besteht
R D2: Zusammenhang ausgehebelt
Ausrichtung der Unternehmens- D1, D3: Differenzierung
aktivitat

D2: Differenzierung und niedrige Kosten

Nutzung der Mittel und Fahigkeiten D1: hoher Ressourcenaufwand
D2, D3: geringer Ressourcenaufwand

Ausrichtung des Produkt- und Service- D1, D2, D3: Uber Marktgrenzen hinaus
angebots

Tabelle 9: Anwendung des Metamodells auf Ansoffs Diversifikationsstrategie (eigene Darstellung)
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4.1.3 Untersuchung der Nischenstrategie von Porter

Die Nischenstrategie von Porter (1980) zielt darauf ab, Produkte auf noch nicht ergriin-
deten Teilmérkten bzw. so genannten Nischenmérkten zu integrieren (vgl. Porter 1980,
S. 35). Auf dem Nischenmarkt hat das Unternehmen die Mdglichkeit, sich mit Leis-
tungsvorteilen zu differenzieren oder durch Kostenvorteile eine Kostenflihrerschaft an-
zustreben (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 387). Die Nischenstrategie von Porter stellt
eine Wettbewerbsstrategie dar, die sich jedoch nur auf bestimmte Marktsegmente spezi-
alisiert (vgl. Trachsel 2007, S. 70).

Wird die Marktsituation tberprift, so ist ersichtlich, dass bei der Nischenstrategie ein
bestimmtes Marktsegment eines bestehenden Marktes oder eine bestimmte K&ufergrup-
pe angesprochen werden (vgl. Fliel} 2009, S. 82). Hierbei wird davon ausgegangen, dass
eine Nachfrage besteht, sodass Teilsegmente des Marktes dadurch entstehen, dass der
Massenmarkt diese Nachfrage nicht befriedigen kann (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S.
387). Die Bedingungen flr den Teilmarkt sind durch die entsprechende Nachfrage ge-
geben. Durch diese beschrankte Nachfrage ist nur eine geringe Umsatzmdglichkeit
vorhanden, wodurch der Markt fur grol3e Unternehmen nicht interessant ist (vgl. Hutz-
schenreuter 2009, S. 391).

Bei Betrachtung des strategischen Fokus von Porters Nischenstrategie ist ersichtlich,
dass dieser auf VVorteile gegenliber den Wettbewerbern abzielt. Dies kann aus der Mat-
rix in Abbildung 5 entnommen werden, da Porter bei seiner Strategieeinordnung den
Schwerpunkt auf die Faktoren Wettbewerbsvorteile und Marktabdeckung legt (vgl. Ka-
pitel 2.2.3 Abbildung 5: Wettbewerbsstrategien nach Porter). Je nach Fokussierung auf
Differenzierung oder Kostenfiihrerschaft handelt es sich bei den Wettbewerbsvorteilen
um Leistungs- oder Kostenvorteile (vgl. Bea, Haas 2002, S.185). Da die Kostenfiihrer-
schaft jedoch in den meisten Fallen ein Durchschnittsprodukt anstrebt und dies selten
fur einen Nischenmarkt geeignet ist, werden die Leistungsvorteile in segmentierten
Markten bevorzugt (vgl. Danner 2002, S.169).

Die Uberpriifung der Orientierung an der Kundennachfrage zeigt, dass ein Markt
segmentiert wird, wenn der Massenmarkt ein Bedurfnis nicht befriedigen kann. Daher
ist davon auszugehen, dass eine Nachfrage besteht, wenn ein Unternehmen einen
Teilmarkt betritt, da es sonst keinen Grund geben wiirde, den Markt zu zersplittern (vgl.
Welge, Al-Laham 2001, S. 387). Somit orientiert sich die Nischenstrategie an der be-
stehenden, unbefriedigten Nachfrage.
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Da Porter von vornherein davon ausgeht, dass ein Unternehmen entweder einen Kosten-
oder einen Leistungsvorteil anstreben kann, ist anzunehmen, dass seiner Ansicht nach
durch die Erzeugung von Nutzen Kosten entstehen (vgl. Porter 1985, S.18). Somit ist
ein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten gegeben, da mit der Nischenstrate-

gie entweder eine Differenzierung oder niedrige Kosten umgesetzt werden.

Um einen Teilmarkt zu betreten, muss eine Nachfrage, die durch ein Standardprodukt
nicht gedeckt werden kann, befriedigt werden. Da ein Kostenvorteil des Unternehmens
die Kundenachfrage nicht abdecken wirde, ist davon auszugehen, dass ein Unterneh-
men in den meisten Féllen einen Leistungsvorteil verfolgt. Somit sieht es die Ausrich-

tung der Unternehmensaktivitat vor, eine Differenzierung anzustreben.

Wird die Nutzung der Mittel und Fahigkeiten eines Unternehmens bei Umsetzung der
Nischenstrategie auf einem segmentierten Markt betrachtet, so ist bei der Differenzie-
rung vor allem gutes Branchenwissen sowie gegebenenfalls die Kombination aus dem
Wissen Uber verschiedene Branchen gefragt. Ebenfalls wichtig sind Kreativitat, um
eine Losung zur Bedurfnisbefriedigung zu finden, sowie eine enge Zusammenarbeit mit
den Vertriebskanélen. Falls ein Unternehmen doch eine Kostenfuhrerschaft anstrebt,
werden dafur die F&higkeit der Kostenkontrolle sowie eine generelle Kontrolle der
Produktions- und Arbeitsschritte genutzt. Durch dieses VVorgehen kdnnen niedrige
Kosten gewéhrleistet werden (vgl. Porter 2013, S. 80).

Wie bereits erwéhnt wurde, wird in den meisten Fallen bei Betretung eines Nischen-
marktes auf eine Differenzierung abgezielt (vgl. Danner 2002, S.169). Da durch die
Differenzierung das Bedurfnis auf einem Teilmarkt befriedigt wird, welches der Mas-
senmarkt nicht abdecken kann, geht durch die Betretung dieses Marktes die Ausrich-
tung des Produkt- und Serviceangebots Uber die eigentlichen Marktgrenzen hinaus.

Die Uberpriifung der Charakterisierungsmerkmale zeigt zusammenfassend, dass die
Marktsituation bei Porters Nischenstrategie ein Bedirfnis bzw. eine Nachfrage voraus-
setzt, wodurch der neue Teilmarkt betreten werden kann. Jedoch ist durch das geringe
Umsatzvolumen mit wenigen Konkurrenten zu rechnen. Der strategische Fokus wird je
nach Ausrichtung auf Kostenfuhrerschaft oder Differenzierung auf Kosten- oder Leis-
tungsvorteile gelegt. Da der Markt in der Regel betreten wird, wenn ein Bedurfnis vor-
handen ist, welches der Massenmarkt nicht decken kann, orientiert sich ein Unterneh-
men an dieser Nachfrage. Aufgrund der Tatsache, dass sich ein Unternehmen nach Por-

ter zwischen Kosten- oder Nutzenvorteilen entscheiden soll, ist davon auszugehen, dass
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die Strategie einen Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten beinhaltet. Ein Kos-
tenvorteil des Unternehmens wiirde jedoch das Bedurfnis, welches der Massenmarkt
nicht decken kann, nicht befriedigen. Daher richten sich die Unternehmensaktivitaten in
der Regel auf eine Differenzierung aus. Fir diese Differenzierung werden Branchenwis-
sen, Kreativitdt und eine enge Zusammenarbeit mit den Vertriebskandlen als bereits
gegebene Mittel und Fahigkeiten genutzt. Da durch die Bedurfnisbefriedigung ein neuer
Teilmarkt betreten wird, richten sich die Produkt- und Serviceangebote eines Unter-
nehmens mithilfe der Strategie Uber die Marktgrenzen hinaus aus.

Nischenstrategie

(Porter)
Marktsituation neuer Teilmarkt, wenig Konkurrenten
strategischer Fokus Wettbewerbsvorteile
Orientierung an der Kundennachfrage bestehende Nachfrage, durch

Massenmarkt nicht gedeckt

Zusammenhang zwischen Nutzen und Zusammenhang, da Kundennutzen
oI Kosten verursacht
Ausrichtung der Unternehmens- Ausrichtung auf Differenzierung
aktivitat

Nutzung der Mittel und Fahigkeiten Branchenwissen, Kreativitat, enge

Zusammenarbeit mit VVertriebskanalen

Ausrichtung des Produkt- und Service- Uber Marktgrenzen hinaus
angebots

Tabelle 10: Anwendung des Metamodells auf Porters Nischenstrategie (eigene Darstellung)

4.1.4 Untersuchung der Innovationsstrategien von Drucker

Die Innovationsstrategien von Drucker (1985) beruhen auf der innovativen Ausnutzung
der Veranderungen des Unternehmensumfeldes (vgl. Drucker 1985, S. 35). Daher orien-
tieren sich die Strategien an dem notwendigen Handeln des Unternehmens auf diese
Veranderungen (vgl. Matis 2011, S. 97 f.). Hierbei unterscheidet Drucker zwischen vier
Maoglichkeiten: am schnellsten und stérksten handeln, 6kologische Nischen besetzen, in
die Lucke stoRen und eine Veranderung der Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale
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anstreben. Diese vier Vorgehensweisen sollen, um erfolgreich zu sein, beliebig kombi-
niert werden (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 67). Trotz der Kombinierbarkeit der
Strategien haben die verschiedenen Auspragungen unterschiedlichen Einfluss auf die
Charakterisierungsmerkmale des Metamodells. Daher muss ein Unternehmen bei An-
wendung der Strategien auch das Timing berticksichtigen (vgl. Hoft 1992, S. 222).

Bei Betrachtung der Marktsituation ist ersichtlich, dass jede Strategie einen anderen
Zustand voraussetzt. Bei der Strategie des am schnellsten und stérksten handeln wird
davon ausgegangen, dass mit einem neuen innovativem Produkt ein neuer Markt be-
treten bzw. ein neuer Industriezweig geschaffen wird (vgl. Drucker 2008, S. 378). Somit
gibt das Unternehmen, welches diesen Markt betritt, die Bedingungen fur die Wettbe-
werber vor. Die Besetzung von 6kologischen Nischen sieht es vor, einen Teilmarkt
eines bereits existierenden Marktes zu besetzen und dort ein Monopol anzustreben.
Hierbei soll ein Unternehmen sich so unauffallig verhalten, dass die Konkurrenten dem
Teilmarkt keine Aufmerksamkeit schenken (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68).
Bei der Strategie des in die Licke stol3ens ist ebenfalls ein Markt vorhanden, der
jedoch von dem Innovator nicht richtig genutzt wird oder bei dem aus wirtschaftlicher
Sicht Fehler gemacht werden. Durch wirksameres Imitieren des Produktes kann ein Un-
ternehmen die Nachfrage besser decken. Ebenfalls kann durch Ausnutzen von wirt-
schaftlichen Fehlern eines Marktfiihrers die Marktmacht errungen werden (vgl. Eschen-
bach, Kunesch 1996, S. 69). Bei der Strategie des Anstrebens der Veréanderung der
Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale existieren ebenfalls ein Markt und eine
Nachfrage. Der Nutzen oder Wert des bestehenden Produktes wird so verdndert, dass
aus wirtschaftlicher Sicht etwas Neues entsteht (vgl. Drucker 2008, S. 388 ff.).

Auch der strategische Fokus variiert bei den verschiedenen Strategien. Die Auspré-
gung des am schnellsten und starksten handeln strebt eine Marktflihrerschaft an, bei
der vor allem Leistungsvorteile geschaffen werden sollen, um zu verhindern, dass die
Konkurrenz das Unternehmen schlagt (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Die
Strategie des in die Lulcke stol3ens zielt ebenfalls auf eine Marktfiihrerschaft ab. Bei
der Ausnutzung von Fehlern in der Befriedigung der Nachfrage und von wirtschaftli-
chen Mangeln werden Leistungsvorteile gegentiber den Wettbewerbern erzielt (vgl.
Eschenbach, Kunesch 1996, S. 69). Beide Strategien werden von Drucker (2008) als
Wettbewerbsstrategien bezeichnet (vgl. Drucker 2008, S. 387). Bei der Besetzung der
Okologischen Nische strebt ein Unternehmen an, der Konkurrenz durch Betretung eines
Teilmarktes auszuweichen, indem es sich unauffallig verhalt. Dies wird durch Leis-
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tungsvorteile erzielt, da das Unternehmen ein Produkt herstellt, welches fur einen be-
stimmten Prozess unentbehrlich sein soll (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Die
Strategie des Anstrebens der Veranderung der Wert- und Wirtschaftlichkeits-
merkmale zielt darauf ab, entweder dem Kunden durch Veranderung und Anpassung
des Wertes mehr Nutzen zu schaffen oder durch eine bessere Preisgestaltung das Pro-
dukt fir den Kunden interessanter zu machen (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 69).
Bei beiden Methoden geht es darum, die Konkurrenz durch Leistungsvorteile zu schla-

gen.

Bei Uberpriifung der Orientierung an der Kundennachfrage wird ersichtlich, dass die
erste Strategie des am schnellsten und starksten handeln sich nicht direkt an der
Nachfrage orientiert. Es geht lediglich darum, ein innovatives Produkt méglichst schnell
auf den Markt zu bringen und diesen Markt zu beherrschen (vgl. Drucker 2008, S. 378
f.). Daher besteht das Risiko, dass die Strategie scheitert und es nicht geniigend Nach-
frage nach dem Produkt gibt (vgl. Ansorg et al. 2009, S. 164). Demnach wird bei dieser
Strategie davon ausgegangen, dass die Produktion die Nachfrage erzeugt. Bei der
Besetzung der dkologischen Nische orientiert sich ein Unternehmen an Nachfragen,
die der Massenmarkt oder Gesamtmarkt nicht befriedigen kann. Somit ist davon auszu-
gehen, dass bei der Besetzung bereits eine Nachfrage besteht und das Unternehmen,
um das Bedurfnis zu befriedigen, entsprechende Produkte herstellt (vgl. Eschenbach,
Kunesch 1996, S. 68). Bei der Strategie des in die Licke stol3en wird ebenfalls davon
ausgegangen, dass eine Nachfrage bereits existiert und ein Unternehmen eine Mdog-
lichkeit findet, diese Nachfrage aufgrund der Fehler der Konkurrenz wirksamer zu be-
friedigen (vgl. Drucker 2008, S. 381 ff.). Auch das Anstreben der Veranderung der
Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale setzt eine bereits bestehende Nachfrage
voraus, die durch ein neues, innovativeres Produkt besser befriedigt wird. Dies wird
meist durch einen neuen Nutzenwert oder bessere Preise erzielt (vgl. Eschenbach, Ku-
nesch 1996, S. 69).

Bei Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen Nutzen und Kosten wird bei der
ersten Strategie, am schnellsten und starksten handeln, deutlich, dass ein direkter
Zusammenhang besteht. Dies ist daran erkennbar, da Drucker (2008) davon ausgeht,
dass nach den ersten Erfolgen der grofite Aufwand anféllt und flir die stetige Weiter-
entwicklung der innovativen Produkte ein standiger Ressourcenfluss gegeben sein
muss, wodurch Kosten verursacht werden (vgl. Drucker 2008, S. 380). Auch bei der
Besetzung der dkologischen Nische werden keine MaRnahmen ergriffen, um Kosten
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zu senken. Es werden lediglich Anstalten gemacht, ein Produkt zu produzieren, welches
die Nachfrage des Teilmarkts befriedigt und Leistungsvorteile gegentiber den Konkur-
renten erwirkt (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Dadurch besteht auch hier ein
Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten. Bei der Strategie des in die Licke
stofRen wird ebenfalls von einem direkten Zusammenhang zwischen Nutzen und Kos-
ten ausgegangen, da hier ebenfalls keine Malinahmen zur Reduzierung der Kosten bei
Erstellung des neuen Nutzens durch das Produkt ergriffen werden. Diese Annahme gilt
auch fur das Anstreben der Veranderung der Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerk-
male. Hier wird ebenfalls der Schwerpunkt auf die Erzeugung von neuem Nutzen gelegt
ohne Ricksicht darauf, ob zusatzliche Kosten entstehen. Somit besteht ebenfalls ein

direkter Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten.

In Verbindung mit der vorherigen Feststellung besteht bei jeder der Innovationsstrate-
gien ein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten, da die Strategien die Entstehung
eines neuen Nutzens behandeln, jedoch den Kostenaspekt unberticksichtigt lassen. Da-
her kann davon ausgegangen werden, dass die Unternehmen mit Anwendung der Inno-
vationsstrategien ihre Unternehmensaktivitaten auf eine Differenzierung von den

Konkurrenten ausrichten.

Wird die Nutzung der Mittel und Fahigkeiten betrachtet, so ist bei der Strategie des
am schnellsten und stérksten Handeln ersichtlich, dass ein standiger Ressourcen-
aufwand notwendig ist, damit die Strategie erfolgreich umgesetzt werden kann. Anders
als erwartet wird kein Fachwissen vorausgesetzt, da etwas komplett Neues geschaffen
werden soll und Branchenkenner in alte Gewohnheiten zurlickfallen wirden (vgl.
Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Da die Strategie der Besetzung der ¢kologischen
Nischen identisch mit der Nischenstrategie von Porter ist, kénnen die dort bereits erar-
beiteten Mittel Gbertragen werden (vgl. Kapitel 4.1.3 Untersuchung der Nischenstrategie
von Porter). Somit sind gute Branchenkenntnisse, um Nischen erkennen zu konnen,
sowie Kreativitat und enge Zusammenarbeit mit den Vertriebskandlen notwendig
(vgl. Porter 2013, S. 80). Bei der Strategie des in die Licke stol3en ist ebenfalls eine
gute Branchenkenntnis gefragt, um erkennen zu kénnen, welche Fehler ein Innovator
macht. Bei der Entdeckung von wirtschaftlichen Méangeln sind dariiber hinaus kauf-
mannische Kenntnisse erforderlich, um diese Méngel zu erkennen und zu verbessern
(vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 69). Bei der Strategie eine Veranderung der
Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale anzustreben, wird neben Branchenwissen
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vor allem Kreativitat bendtigt, um aus einem schon lange existierenden Produkt einen

neuen Nutzen zu schopfen (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 69).

Bei der Strategie des am schnellsten und starksten handeln und der Strategie zur Be-
setzung von 6kologischen Nischen geht das Produkt- und Serviceangebot in beiden
Fallen Gber die Marktgrenze hinaus, da mit der ersten Strategie ein komplett neuer
Industriezweig erschaffen und mit der zweiten Strategie der Gesamtmarkt segmentiert
und ein neuer Teilmarkt ergriindet wird (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Die
Strategien des in die Lucke stol3en und die Veranderung der Wert- und Wirtschaft-
lichkeitsmerkmale anstreben hingegen befriedigen die Nachfrage auf einem bereits
bestehenden Markt effektiver, sodass die Marktgrenzen zwar nicht Uberschritten
werden, das Produkt- und Serviceangebot jedoch verbessert wird (vgl. Eschenbach,
Kunesch 1996, S. 69).

Werden die Charakterisierungsmerkmale zusammenfassend betrachtet, so ist erkennbar,
dass ein neuer Markt bzw. Teilmarkt bei den Strategien des am schnellsten und stérks-
ten handeln und bei der Besetzung der 6kologischen Nischen betreten wird, wodurch
das Unternehmen die Bedingungen fur diesen Markt vorgibt. Bei den Strategien des in
die Lucke stoRen und eine Veranderung der Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale
anstreben existiert bereits ein Markt. Auf diesem werden durch die effektivere Befriedi-
gung der Bedurfnisse neue Konditionen geschaffen. Ebenfalls ist erkennbar, dass der
strategische Fokus der Innovationsstrategien nach Drucker auf der Schaffung von Leis-
tungsvorteilen gegentber der Konkurrenz liegt. Kostenvorteile werden in keiner Strate-
gie direkt angestrebt. Wahrend sich die anderen drei Strategien an der Nachfrage orien-
tieren oder diese effektiver befriedigen wollen, muss sich das Bedurfnis bei der Strate-
gie des am schnellsten und starksten handeln erst entwickeln. Daher erzeugt erst die
Produktion des Produktes die Nachfrage. Da bei keiner der Strategien Malinahmen er-
griffen werden, um Kosten zu reduzieren oder zu senken, ist davon auszugehen, dass fir
die Erzeugung von neuen oder effektiveren Produkten Investitionen getétigt werden
mussen. Daher besteht ein direkter Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten bei
allen Innovationsstrategien. Auf dieser Basis und da alle Strategien Leistungsvorteile
anstreben, werden die Unternehmensaktivitaten in allen Féllen auf eine Differenzierung
ausgerichtet. Die Nutzung der Mittel und Fahigkeiten, um eine Strategie umzusetzen,
unterscheiden sich starker. So ist bei der Strategie des am schnellsten und starksten
handeln ein standiger Ressourcenaufwand nétig, jedoch kein Branchenwissen erforder-
lich. Bei der Besetzung der 6kologischen Nischen hingegen sind Branchenkenntnisse,
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Kreativitadt und enge Zusammenarbeit mit den Vertriebskandlen gefragt. Bei der Strate-

gie des in die Licke stoRen sind ebenfalls Fachwissen sowie kaufménnische Kenntnisse

erforderlich. Bei dem Anstreben der Veranderung der Wert- und Wirtschaftlichkeits-

merkmale wird Kreativitdt sowie Branchenwissen angewendet. Bei Betrachtung des

Produkt- und Serviceangebots geht dieses bei den ersten beiden Strategien tber die

Marktgrenzen hinaus. Die beiden letzteren Strategien bleiben auf dem Markt und bedie-

nen die Nachfrage durch verbesserte Produkte effektiver.

Innovationsstrategien
(Drucker)

Marktsituation

11 am starksten handeln: neuer Markt
12 6kologische Nische: Teilmarkt
13 in Licke stoRen: Konkurrenzwirtschaft

14 Wertverénderung: Konkurrenzwirt-
schaft

strategischer Fokus

11, 12, 13, 14: Ausrichtung auf Leistungs-
vorteile

Orientierung an der Kundennachfrage

11: Produktion erzeugt Nachfrage
12, 13, 14: Nachfrage erzeugt Produkt

Zusammenhang zwischen Nutzen und
Kosten

11, 12, 13, 14: Zusammenhang, da Nutzen
Kosten verursacht

Ausrichtung der Unternehmens-
aktivitat

11, 12, 13, 14: Ausrichtung auf Differenzie-
rung

Nutzung der Mittel und Fahigkeiten

11: hoher Ressourcenaufwand, keine

Branchenkenntnisse

12: Branchenwissen, Kreativitét, enge Zu-
sammenarbeit mit Vertriebskanalen

13: Branchenkenntnisse, kaufmannisches
Wissen

14: Kreativitat, Branchenkenntnisse

Ausrichtung des Produkt- und Service-
angebots

11 & 12: Gber Marktgrenzen hinaus

13 & 14: effektivere Befriedigung durch
bessere Produkte

Tabelle 11: Anwendung des Metamodells auf Druckers Innovationsstrategien (eigene Darstellung)
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4.1.5 Untersuchung der Blue Ocean Strategy von Kim und Mauborgne

Die Blue Ocean Strategy von Kim und Mauborgne ist darauf ausgerichtet, durch Nutze-
ninnovation neue Mérkte zu ergriinden. Unter Nutzeninnovation wird dabei die Sen-
kung der Kosten bei gleichzeitiger Steigerung des Kundennutzens definiert. Somit wird
fur beide Seiten ein Nutzen erstellt. Fir die Umsetzung werden Analysewerkzeuge zur
Verfligung gestellt (vgl. Kim, Mauborgne 2005, S.11 f.).

Wird die Marktsituation uberprift, so ist erkennbar, dass mithilfe der Blue Ocean Stra-
tegy ein neuer Markt betreten werden soll, auf dem noch kein Wettbewerb herrscht
(vgl. Dehkordi et al., 2012, S. 478). Die Nachfrage sowie die Bedingungen werden
durch das Unternehmen, welches diesen Markt zuerst betritt, erzeugt (vgl. Kim,
Mauborgne 20053, S. 4).

Der strategische Fokus der Strategie zielt darauf ab, einen neuen Kundenwert zu kre-
ieren, um dem Konkurrenzkampf auf den bestehenden Markten auszuweichenund
gleichzeitig die Kosten zu senken (vgl. Siegemund 2011, S. 30). Fir die Suche nach
einem neuen Kundenwert bietet die Strategie verschiedene Werkzeuge, die helfen sol-
len, die Umgebung sowie die bestehenden Branchen zu untersuchen (vgl. Kim,
Mauborgne 20053, S. 5).

Bei der Uberpriifung, ob die Blue Ocean Strategy sich an einer bestehenden Kunden-
nachfrage orientiert oder nicht, ist erkennbar, dass aufgrund des Betretens eines neuen
Marktes noch kein Bedurfnis vorhanden ist, da es das Produkt oder die Dienstleistung in
der Form noch nicht gibt. Daher ist davon auszugehen, dass die Produktion das Bediirf-
nis erzeugt (vgl. Kim et al. 2008, S. 531). Somit orientiert sich ein Unternehmen, das
die Blue Ocean Strategy anwendet, nicht an der Nachfrage, sondern erzeugt eine neue,
indem es das Produkt oder die Dienstleistung erstellt.

Wird der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten naher betrachtet, so ist auf-
grund der Ausrichtung der Blue Ocean Strategy erkennbar, dass der Zusammenhang
ausgehebelt wird, da die Strategie neben der Erzeugung eines neuen Kundenwerts
ebenfalls die Reduzierung der Kosten involviert (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S.14 f.).
Hierflr nutzt die Blue Ocean Strategy das ERSK-Quadrat, welches helfen soll, die tbli-
chen Merkmale eines Produktes einer Branche neu zu tberdenken, neue Eigenschaften
hinzuzufugen, kostenintensive Elemente zu eliminieren, wichtige Merkmale zu steigern

und unwichtige zu reduzieren (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 32 ff.).
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Fir die Untersuchung der Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten bei Anwendung
der Strategie ist das Ergebnis des vorherigen Merkmals relevant. Da zuvor erkannt wur-
de, dass die Strategie die Aushebelung des Zusammenhangs zwischen Nutzen und Kos-
ten bezweckt, werden die Unternehmensaktivitdten auf eine Differenzierung von den
Wettbewerbern sowie auf eine Senkung der Kosten ausgerichtet (vgl. Kim, Mauborg-
ne 2005c, S. 117). Hierdurch wird ein Nutzen flr beide Seiten, die des Kunden und die

des Unternehmens, erzeugt.

Bei Uberpriifung der Nutzung von Mittel und Fahigkeiten ist ersichtlich, dass die
Blue Ocean Strategy darauf abzielt, komplett umzudenken (vgl. Kim, Mauborgne
2005a, S. 25). Daher soll ein Unternehmen nicht auf die bereits gegebenen Mittel und
Fahigkeiten achten, sondern sich vorrangig die Frage stellen, welche Ressourcen es be-
notigt, wenn es von vorne beginnt (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S. 106). Als Hilfestel-
lung fiir diese Uberlegungen stellen Kim und Mauborgne (2005a) Werkzeuge wie die
strategische Kontur, das Vier-Aktionen-Format und das ERSK-Quadrat zur Ver-
fugung, um die Unternehmen bei dem Umdenken zu unterstiitzen und das Umfeld auch
ohne Branchenkenntnisse entsprechend zu analysieren (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S.
21 ff.).

Die Blue Ocean Strategy zielt darauf ab, neue Mérkte zu ergriinden und flr den Kunden
Produkte oder Dienstleistungen mit einem neuen Nutzenwert herzustellen. Hiermit soll
erreicht werden, dass ein Unternehmen nicht direkt mit anderen Unternehmen konkur-
riert, sondern dass es der Konkurrenz durch die Umgestaltung der Marktgrenzen aus-
weicht (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 43). Daher wird auch das Produkt- und Ser-
viceangebot des Unternehmens Uber die Marktgrenzen hinaus bewegt, um neue,

unergriindete Markte zu betreten.

Zusammenfassend zielt die Blue Ocean Strategy von Kim und Mauborgne darauf ab,
neue Markte ohne Konkurrenten und ohne gegebene Bedingungen zu ergrinden. Hier-
bei liegt der strategische Fokus darauf, der Konkurrenz auszuweichen. Durch die Betre-
tung eines neuen unergrindeten Marktes besteht noch keine Nachfrage nach dem Pro-
dukt. Das Bedurfnis bei den Kunden wird durch die Herstellung eines Produktes er-
zeugt. Da die Strategie sich nicht nur nach dem Nutzen fir den Kunden ausrichtet, son-
dern auch darauf abzielt, die Kosten eines Unternehmens zu senken, besteht kein Zu-
sammenhang zwischen Nutzen und Kosten. Die Unternehmensaktivitten werden daher

auf eine Differenzierung sowie auf eine Reduzierung der Kosten ausgerichtet. Um den
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Sprung in einen neuen Markt zu schaffen, sollen die Unternehmen unter Anwendung
der Blue Ocean Strategy den gegebenen Mitteln und Fahigkeiten keine Beachtung
schenken, sondern mithilfe der strategischen Kontur, des Vier-Aktionen-Formats und
des ERSK-Quadrats herausfinden, welche Mittel und Fahigkeiten aktuell ben6tigt wer-
den. Durch die Entstehung neuer, innovativer Produkte geht das Produkt- und Service-

angebot uber die Marktgrenzen hinaus.

Blue Ocean Strategy
(Kim, Mauborgne)

Marktsituation neuer Markt ohne Konkurrenz

strategischer Fokus Konkurrenz ausweichen, Nutzen fir
Kunden und Unternehmen

Orientierung an der Kundennach-frage Produktion erzeugt Nachfrage
Zusammenhang zwischen Nutzen und Zusammenhang ausgehebelt
Kosten

Ausrichtung der Unternehmens- Ausrichtung auf Differenzierung und
aktivitat Reduzierung der Kosten
Nutzung der Mittel und Fahigkeiten strategische ~ Kontur,  Vier-Aktionen-

Format, ERSK-Quadrat helfen aktuell
bendtigte Mittel und Fahigkeiten zu er-
mitteln

Ausrichtung des Produkt- und Service- Uber Marktgrenzen hinaus
angebots

Tabelle 12: Anwendung des Metamodells auf Kim und Mauborgnes Blue Ocean Strategy (eigene Darstellung)

4.2 Vergleich und Bewertung der Strategien mit der Blue Ocean Strategy

Nach Untersuchung der verschiedenen Strategien wird deutlich, dass einige Unterschie-
de bestehen. Inwiefern sich die Strategien detailliert von der Blue Ocean Strategy unter-
scheiden, soll in diesem Kapitel ermittelt werden. Nach jeder Untersuchung wurde fiir
jede Strategie mithilfe des Metamodells eine Ubersicht iiber die Ergebnisse gegeben.

Diese Ubersichten werden daher vorerst in einer Gesamtiibersicht dargestellt.
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Untersuchung der Strategien

Durch dieses Vorgehen kann im direkten Vergleich ermittelt werden, wo Unterschiede

zwischen den Strategien und insbesondere zu der Blue Ocean Strategy auftreten.

Nach der tbersichtlichen Darstellung soll auf die auftretenden Unterschiede anhand der

Charakterisierungsmerkmale gezielt eingegangen werden.

4.2.1 Schopferische Zerstorung vs. Blue Ocean Strategy

Werden die Charakterisierungsmerkmale der schopferische Zerstérung von Schumpeter
und der Blue Ocean Strategy von Kim und Mauborgne miteinander verglichen, so ist
ein deutlicher Unterschied zu erkennen. Beide Strategien zielen zwar auf die innovative
Einflhrung von Produkten oder Dienstleistungen ab, jedoch ist bereits bei der Marktsi-
tuation erkennbar, das Schumpeter sich auf einem existierenden Markt befindet und das
Produkt in Konkurrenz mit den bestehenden Produkten sieht (vgl. Schumpeter 1993b, S.
101). Kim und Mauborgne wollen mit ihren innovativen Produkten hingegen einen
komplett neuen Markt betreten und der Konkurrenz ausweichen (vgl. Dehkordi et al.
2012, S. 478). Daher ist zu erwarten, dass Schumpeter mit seiner Strategie eine Weiter-
entwicklung und Anpassung bereits gegebener Produkte bezweckt, die die Nachfrage
lediglich von alt zu neu umschichtet. Kim und Mauborgne hingegen zielen auf ein Pro-
dukt ab, welches eine neue Konsumentengruppe anspricht und die Nachfrage nicht um-

schichtet, sondern neu erzeugt.

Auch der strategische Fokus der beiden Strategien zeigt deutliche Unterschiede. Da
Schumpeter seine Innovation auf einem bestehenden Markt sieht, bezweckt er mit seiner
Strategie Wettbewerbsvorteile mithilfe von Leistung gegentber den Konkurrenten zu
schaffen. Mithilfe der Leistungsvorteile soll sich das Unternehmen gegentiber den Kon-
kurrenten durchsetzen. Als Leistungsvorteile beschreibt er ein neues Gut, neue Produk-
tionsmethoden sowie die Nutzung einer neuen Ressourcenquelle (vgl. Schumpeter
1993b, S. 100 f.). Kim und Mauborgne setzen ihren Schwerpunkt darauf, der Konkur-
renz auszuweichen und einen Nutzen fiir Kunden und Unternehmen zu bewirken (vgl.
Kim, Mauborgne 2005a, S. 5). Deutlich ist vor allem, dass Schumpeter seine Strategie
dicht an der Konkurrenz ausrichtet und den Kosten keine direkte Beachtung schenkt.
Seine Strategie fokussiert sich lediglich auf das Neue, wahrend Kim und Mauborgne

neben der Innovation auch einen Kostennutzen fir das Unternehmen bezwecken wollen.

Bei der Orientierung an der Kundennachfrage sind erste Gemeinsamkeiten erkennbar.
Beide Strategien zielen darauf ab, dass erst die Produktion die Nachfrage erzeugt, wenn
auch die Erzeugung der Nachfrage unterschiedlich verstanden wird (vgl. Schumpeter

51



Untersuchung der Strategien

1993b, S. 99 f. und vgl. Kim et al. 2008, S. 531). Wéhrend Schumpeter sich an einer
Umschichtung der Nachfrage orientiert, die erst durch die Produktion des Produktes
entsteht, wollen Kim und Mauborgne eine komplett neue Nachfrage erzeugen, indem
sie eine neue Kundengruppe ansprechen. Jedoch wird bei beiden VVorgehensweisen das
Bedurfnis erst durch die Herstellung erzeugt.

Bei dem Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten differieren die Ansichten erneut.
In Schumpeters Konzept sind Investitionen fur die Innovationen Voraussetzung. Ohne
die Aufnahme eines Kredits konnen die Innovationen weder hergestellt noch umgesetzt
werden (vgl. Schumpeter 1993b, S. 104). Dadurch besteht ein direkter Zusammenhang
zwischen Nutzen und Kosten. Kim und Mauborgne konzentrieren sich neben der Kreie-
rung einer neuen Innovation darauf, die Kosten in einem Unternehmen durch Reduzie-
rung von unnotigen Elementen zu senken (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 14 f.). Durch
diese Methode wird der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten ausgehebelt.
Wéhrend Schumpeter sich auf die Entstehung neuer Innovationen konzentriert, behalten

Kim und Mauborgne zusétzlich die Kosten im Blick und versuchen diese zu reduzieren.

Entsprechend dem Zusammenhang zwischen Kosten und Nutzen ist auch die Ausrich-
tung der Unternehmensaktivitdten der verschiedenen Konzepte unterschiedlich. Wie
bereits erwéhnt, konzentriert sich Schumpeter lediglich auf die Herstellung neuer Inno-
vationen und richtet die Aktivitaten auf eine Differenzierung des Unternehmens von den
Wettbewerbern aus (vgl. Schumpeter 1993a, S. 140). Kim und Mauborgne hingegen
legen den Schwerpunkt der Unternehmensaktivitaten auf eine Differenzierung und eine
Senkung der Kosten (vgl. Kim, Mauborgne 2005c, S. 117). Hierdurch wird deutlich,
dass neben dem Aspekt, sich von der Konkurrenz abzusetzen, auch der wirtschaftliche
Punkt beachtet wird.

Bei der Nutzung der Mittel und Fahigkeiten verweist Schumpeter darauf, dass neue In-
novationen durch die neue Kombination gegebener Mittel entstehen. Daher basiert sein
Konzept darauf, Vorhandenes neu zu uberdenken und aus diesen Elementen neue Inno-
vationen entstehen zu lassen. Fur die Herstellung dieser neuen Kombinationen werden
zusétzlich noch Investitionen getdtigt (vgl. Schumpeter 1993b, S. 100). Kim und
Mauborgne hingegen wollen, dass den gegebenen Mitteln vorerst keine Beachtung ge-
schenkt wird, sondern ein Unternehmen sich Gedanken machen soll, welche Mittel es
bendtigt, wenn es von vorne beginnen wirde (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S. 106).

Hierflr werden zusétzlich Analysewerkzeuge zur Verfugung gestellt, um den Unter-
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nehmen die Suche zu erleichtern. Demnach orientiert sich Schumpeter stark an bereits
existierenden Mitteln und F&higkeiten, wéhrend Kim und Mauborgne das Gegenteil

bezwecken, um eine neue Innovation zu erstellen.

Bei der Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots kénnen ebenfalls wieder Ge-
meinsamkeiten erkannt werden. So zielen beide Konzepte darauf ab, das Produkt- und
Serviceangebot ber die Marktgrenzen hinaus zu richten. Schumpeter will dies bewir-
ken, indem er die Konkurrenz in ihrer Grundlage trifft. Dies soll durch die neue Kombi-
nation bestehender Mittel gelingen, die das Produkt so verdndern, dass es schwierig
wird, dieses nachzuahmen (vgl. Schumpeter 1993a, S. 140). Kim und Mauborgne wol-
len hingegen ein Produkt- und Serviceangebot kreieren, welches nicht nur Uber die
Marktgrenze hinausgeht, sondern durch die Betretung eines neuen Marktes der Konkur-
renz ausweicht (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 43). Somit ist erneut erkennbar, dass
Schumpeters Konzept sich dicht an der Konkurrenz orientiert, wéhrend Kim und

Mauborgne versuchen diese nicht zu beachten.

Das Konzept von Schumpeter weist wenige Gemeinsamkeiten mit der Blue Ocean Stra-
tegy auf. In zwei Punkten &hneln sich die Konzepte auf den ersten Blick. Auffallig ist,
dass Schumpeter trotz des Schwerpunkts bestehende Systeme zu zerstéren, um neue
Kombinationen zu erstellen, sich stark an gegebenen Markten und Konkurrenten orien-
tiert. Kim und Mauborgne hingegen versuchen, diese auBer Acht zu lassen, um neue

Innovationen zu erreichen.

4.2.2 Diversifikationsstrategie vs. Blue Ocean Strategy

Die Diversifikationsstrategie von Ansoff wird in drei verschiedene Ausprégungen unter-
teilt. Bei Betrachtung der Charakterisierungsmerkmale in Tabelle 13 sind sowohl Unter-
schiede als auch Gemeinsamkeiten zur Blue Ocean Strategy erkennbar.

Wird das erste Merkmal, die Marktsituation, betrachtet, ist erkennbar, dass bei der hori-
zontalen und vertikalen Diversifizierung davon ausgegangen wird, dass bereits ein
Markt sowie Konkurrenten vorhanden sind und ein Unternehmen unter Verwendung
dieser Strategien sich einer Konkurrenzwirtschaft aussetzt (vgl. Gotze, Mikus 1999,
S.140 f.). Lediglich bei der lateralen Diversifikation wird von einem neuen Markt ge-
sprochen, da das Unternehmen ein Produkt anbietet, welches mit der bisherigen Pro-
duktpalette nicht in Verbindung steht und sich auf einem Markt oder in einer Branche
bewegt, von der es bisher keine Erfahrungswerte hat. Hierbei wird jedoch unter einem
neuen Markt ein Markt verstanden, welcher lediglich fur das Unternehmen unbekannt
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ist. Dies bedeutet nicht, dass der Markt nicht schon vorher existiert hat (vgl. Steven
2007, S.125). Da bei der Blue Ocean Strategy aber von einem noch nicht existierenden
Markt ausgegangen wird, differieren alle Ausprédgungen der Diversifikationsstrategie
von Ansoff mit der Blue Ocean Strategy bei diesem Merkmal. Somit wird deutlich, dass
Ansoff sich nédher an bestehenden Markten orientiert als Kim und Mauborgne mit ihrer

Strategie.

Bei Betrachtung des strategischen Fokus sind die unterschiedlichen Schwerpunkte bei
den Diversifikationsarten auffallig. Wahrend die horizontale Diversifikation die Fokus-
sierung auf die Leistungsvorteile gegentber der Konkurrenz und auf die Erzeugung von
einem neuen Kundennutzen legt, orientiert sich die laterale Diversifizierung an dem
Wachstum des Unternehmens und hauptséchlich an einem Unternehmensnutzen (vgl.
Welge, Al-Laham 2001, S. 441 und vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 141). Die vertikale Di-
versifikationsstrategie zielt zwar in erster Linie auf einen Kostenvorteil, dem Nutzen fiur
das Unternehmen ab, jedoch werden durch die zusétzlichen Produkte ebenfalls Leis-
tungsvorteile fur den Kunden und ein Kundennutzen erzeugt (vgl. Welge, Al-Laham
2001, S. 442). Im direkten Vergleich wird deutlich, dass die vertikale Diversifizierung
in diesem Punkt der Blue Ocean Strategy ahnelt, die sich ebenfalls an einem Unterneh-
mens- und Kundenutzen orientiert (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 5). Die beiden ande-
ren Diversifikationstypen weisen keine Gemeinsamkeit mit der Blue Ocean Strategy

auf,

Bei dem Vergleich der Orientierung an der Kundennachfrage ist ersichtlich, dass die
horizontale Auspragung eine starke Orientierung aufweist, da sie ihre Produktpalette um
ahnliche Produkte erweitert, um die Nachfrage zu bedienen. Die vertikale Diversifizie-
rung hingegen zeigt eine geringe Orientierung auf, da das Unternehmen in erster Linie
eine Kostensenkung und eine Sicherung der Unternehmensentwicklung anstrebt (vgl.
Welge, Al-Laham 2001, S. 442). Lediglich bei der lateralen Diversifikation wird die
Erzeugung einer neuen Nachfrage beabsichtigt, wodurch die Auspragung bei diesem
Merkmal Ahnlichkeit mit der Blue Ocean Strategy aufweist, welche ebenfalls bezweckt,
mit der Produktion einer Innovation eine neue Nachfrage zu erzeugen (vgl. Kim et al.
2008, S. 531). Die anderen beiden haben keine Gemeinsamkeit mit der Blue Ocean

Strategy.

Der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten ist bei ndherer Betrachtung von An-

soffs Diversifikationsstrategie bei der horizontalen und lateralen Ausprédgung gegeben.
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Bei beiden Diversifizierungsarten wird keine Senkung der Kosten berlicksichtigt. Da
eine Erweiterung des Produktsortiments Kosten verursacht, besteht bei beiden Alterna-
tiven ein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten (vgl. Flie} 2009, S. 111). Bei
der vertikalen Diversifizierung ist das Ziel der vor- oder nachgelagerten Erweiterung
der Produktpalette, die Kosten durch Eigenherstellung zu senken. Durch dieses Ziel
wird der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten ausgehebelt, da neben einem
Kundennutzen auch Kosten reduziert werden (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 442). In
diesem Punkt kommt die vertikale Diversifikation der Blue Ocean Strategy am néchs-
ten, bei der ebenfalls der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten durch eine Kos-
tenreduzierung ausgehebelt wird (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 32 ff.). Die beiden
anderen Diversifizierungsmoglichkeiten haben bei diesem Merkmal keine Gemeinsam-
keit mit der Blue Ocean Strategy.

Entsprechend dem Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten richten sich die Unter-
nehmensaktivitaten bei der horizontalen und lateralen Diversifizierung auf eine Diffe-
renzierung aus. Da bei der vertikalen Diversifikationsstrategie der Zusammenhang als
ausgehebelt beschrieben wird, stimmt diese auch bei diesem Merkmal mit der Blue
Ocean Strategy Uberein. Bei beiden Strategien richten sich die Unternehmensaktivitaten
auf eine Differenzierung von den Wettbewerbern und eine Senkung der Kosten aus.
(vgl. Gotze, Mikus 1999, S. 141 und vgl. Kim, Mauborgne 2005c, S. 117).

Bei Betrachtung der Nutzung der Mittel und Fahigkeiten zeigt sich bei Ansoffs Diversi-
fikationsstrategie, dass der Anteil der Nutzung an bereits gegebenen Ressourcen mit der
Né&he zu der bestehenden Produktpalette steigt. Das bedeutet, dass die horizontale Stra-
tegie, die stark verwandte Produkte hervorbringt, mehr der bereits gegebenen Mittel und
Féhigkeiten nutzen kann, als die laterale Strategie (vgl. Montgomery 1994, S. 168). Bei
der Blue Ocean Strategy sollen den gegebenen Mitteln keine Beachtung geschenkt wer-
den, wodurch bei diesem Merkmal die laterale Diversifikation am nachsten kommt, da
bei Anwendung dieser Strategie die gegebenen Mittel und Féhigkeiten keine Verwen-
dung finden (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S. 106).

Wird die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots verglichen, ist erkennbar, dass
bei allen Auspragungen der Diversifikationsstrategie sowie bei der Blue Ocean Strategy
das Angebot Uber die Marktgrenzen hinausgeht. Bei den verschiedenen Diversifikati-
onsmoglichkeiten werden mit den neuen Produkten flir das Unternehmen neue Markte

betreten (vgl. Nayyar 1992, S. 219). Bei der Blue Ocean Strategy werden hingegen
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Mérkte betreten, die vorher noch nicht existiert haben. So gehen zwar beide Strategien
uber die Marktgrenzen hinaus, dennoch ist der Unterschied, dass sich Ansoffs Konzept
an bestehenden Markten orientiert und nur indirekt neue ergriindet.

Der Vergleich zeigt, dass manche Diversifizierungsmoglichkeiten Ahnlichkeiten mit der
Blue Ocean Strategy aufweisen. Jedoch ist bei Ansoffs Diversifikationsstrategie zu be-
achten, dass diese vor allem dazu dient, die bestehende Produktpalette und die damit
verbundene Wettbewerbsstrategie zu ergénzen und als Weiterentwicklung des Pro-
duktsortiments fiir bereits bestehende Unternehmen gedacht ist (vgl. Ansoff 1966, S.
21). Ebenfalls fallt auf, dass Ansoff sich stark an mit dem Sortiment verwandte Produk-
te halt, auBer bei der lateralen Diversifikation, sowie eine starke Marktorientierung auf-
weist (vgl. Gotze, Mikus 1999,S. 140 ff.). In diesen Punkten unterscheidet sich daher
die Diversifikationsstrategie von der Blue Ocean Strategy zusatzlich, die als Ziel hat,
neue Produkte auf noch nicht existierenden Mérkten zu etablieren.

4.2.3 Nischenstrategie vs. Blue Ocean Strategy

Bei dem Vergleich der Marktsituation der Nischenstrategie von Porter und der Blue
Ocean Strategy von Kim und Mauborgne, féallt auf, dass beide Parteien einen Markt
anstreben, auf dem noch keine Konkurrenz herrscht. Die Nischenstrategie zieht dabei
den unbetretenen Teilmarkt vor, auf dem es noch keine Konkurrenten gibt und aufgrund
des Marktvolumens auch zukiinftig Wettbewerb nur beschrankt méglich ist (vgl. Welge,
Al-Laham 2001, S. 388). Kim und Mauborgne hingegen streben mit ihrer Blue Ocean
Strategy ebenfalls einen unbetretenen Markt an, welcher jedoch vom Umsatzvolumen
nicht eingeschrénkt ist und fir Konkurrenten zukiinftig interessant werden kann (vgl.
Dehkordi et al. 2012, S. 478). Von der Grundannahme, einen neuen Markt zu ergrin-
den, &hneln sich die Strategien. Jedoch sieht Porter den Markt, den er mithilfe seiner
Strategie ergrinden mdchte, als beschrankt an, da er ein Marktsegment eines grofRen
Marktes ist. Kim und Mauborgne hingegen schranken den Markt, den sie mit ihrer Stra-

tegie betreten mochten, nicht ein.

Das zweite Merkmal, der strategische Fokus, weist hingegen keine Gemeinsamkeit auf.
Porters Nischenstrategie legt ihren Schwerpunkt auf die Erzielung von Wettbewerbsvor-
teilen gegeniiber der Konkurrenz (vgl. Bea, Haas 2002, S. 185). Die Blue Ocean Strate-
gie versucht der Konkurrenz auszuweichen, indem sie Vorteile fir Kunden und Unter-
nehmen schafft (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 5). Durch diesen Unterschied ist er-
kennbar, dass sich Porter stark an den bestehenden Wettbewerbern ausrichtet, Kim und
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Mauborgne hingegen der Konkurrenz keine direkte Beachtung schenken, sondern sich

auf die Vorteile fir Unternehmen und Kunden konzentrieren.

Auch die Orientierung an der Kundennachfrage differiert bei der Nischenstrategie und
der Blue Ocean Strategy. Porter geht davon aus, dass ein Bedrfnis bereits besteht, wel-
ches durch den Massenmarkt nicht gedeckt werden kann (vgl. Welge, Al-Laham 2001,
S. 387). Durch die Blue Ocean Strategy hingegen soll erst eine Nachfrage durch die
Herstellung der Innovation erzeugt werden (vgl. Kim et al. 2008, S. 531). Durch diesen
Unterschied ist ersichtlich, dass sich die Nischenstrategie von Porter zwar auf einem
noch nicht ergriindeten Teilmarkt befindet, sich aber gegeniber der Blue Ocean Strate-

gy starker an bereits gegebenen Markten orientiert.

Auch der Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten weist keine Gemeinsamkeit auf.
Nach Porters Wettbewerbsstrategien kann sich ein Unternehmen entweder auf einen
Kostenvorteil oder auf einen Leistungsvorteil konzentrieren (vgl. Porter 2013, S.74).
Dies ubernimmt er ebenfalls fur die Nischenstrategie. Da jedoch bei Anstreben eines
Kostenvorteils ein Durchschnittsprodukt fiir den Massenmarkt entwickelt wird, um die
Kosten niedrig zu halten, und diese fur Nischenmarkte nicht geeignet sind, wird dort die
Erzielung von Leistungsvorteilen bevorzugt (vgl. Danner 2002, S.169). Somit besteht
ein direkter Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten. Bei der Blue Ocean Strategy
ist dieser ausgehebelt, da ein Nutzen- und Kostenvorteil angestrebt wird.

Dementsprechend differiert auch die Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten bei den
beiden Strategietypen. Da bei Porter in erster Linie mit der Nischenstrategie Leistungs-
vorteile angestrebt werden, richten sich die Aktivitaten eines Unternehmens auf eine
Differenzierung aus. Bei Anwendung der Blue Ocean Strategy hingegen streben die

Unternehmensaktivitaten eine Differenzierung sowie eine Kostensenkung an.

Die Nutzung der Mittel und Fahigkeiten zeigt weitere Unterschiede auf. Um eine Ni-
sche zu finden, sind bei Porters Strategie Branchenkenntnisse und Kreativitat gefragt.
Zusétzlich ist eine enge Zusammenarbeit mit den Vertriebskanalen wichtig, um in der
Nische wettbewerbsbestimmend zu bleiben (vgl. Porter 2013, S. 80). Bei der Blue
Ocean Strategy werden den bestehenden Mitteln und Fahigkeiten keine Beachtung ge-
schenkt, sondern mit gegebenen Instrumenten die Mittel und Fahigkeiten analysiert, die
bendtigt werden, um einen blauen Ozean zu ergriinden (vgl. Kim, Mauborgne 1997,
S.106). Somit ist erkennbar, dass Kim und Mauborgne sich von den gewohnten Res-
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sourcen befreien wollen, um eine neue Innovation zu kreieren. Porter hingegen nutzt vor

allem den Erfahrungswert eines Unternehmens, um Nischen zu erkennen.

Die Ausrichtung des Produkt- und Serviceangebots hingegen weist wieder Ahnlichkei-
ten auf, da beide Strategien durch die Betretung eines noch nicht ergriindeten Marktes
uber die Marktgrenzen hinausgehen. Die Nischenstrategie erfillt dies durch die Befrie-
digung der Nachfrage, die durch den Massenmarkt nicht gedeckt wird (vgl. Welge, Al-
Laham 2001, S. 387). Die Blue Ocan Strategy erreicht dies durch die Betretung eines
neuen Markes durch Produkte mit neuem Kundennutzen (vgl. Kim, Mauborgne 2005a,
S. 43).

Der Vergleich zeigt, dass die Nischenstrategie mit der Blue Ocean Strategy kaum Ge-
meinsamkeiten aufweist. Dies liegt vor allem daran, dass bei Porters Strategie eine be-
reits gegebene Nachfrage in einem Marktsegment eines bestehenden Marktes bedient
und weniger Wert auf neue innovative Produkte gelegt wird. Die Blue Ocean Strategy
hingegen ergriindet einen neuen Markt und erzeugt eine neue Nachfrage mit innovative-
ren Produkten, die einen neuen Kundennutzen haben. Porters Nischenstrategie kann
daher als marktorientiert beschrieben werden, wahrend die Blue Ocean Strategy sich
produktorientiert verhalt.

4.2.4 Innovationsstrategien vs. Blue Ocean Strategy

Die Innovationsstrategien von Drucker werden in vier Typen unterteilt: am schnellsten
und starksten handeln, eine 6kologische Nische besetzen, in eine Licke stoen und das
Anstreben von Wert- und Wirtschaftlichkeitsveranderung (vgl. Eschenbach, Kunesch
1996, S. 67). Bei direktem Vergleich der verschiedenen Strategien mit der Blue Ocean
Strategy sind einige Unterschiede und Gemeinsamkeiten bei den Merkmalen erkennbar.

Wird die Marktsituation der Innovationsstrategien mit der Blue Ocean Strategy vergli-
chen, so ist erkennbar, dass die Strategie des am schnellsten und stérksten handeln mit
der Blue Ocean Strategy tbereinstimmt. Auch bei nédherer Betrachtung zielen diese bei-
den Strategien darauf ab, dass ein neuer Markt mit einem neuen innovativen Produkt
ergriindet wird, auf dem bisher noch keine Konkurrenz herrscht (vgl. Drucker 2008, S.
378 und vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 4). Bei der Besetzung von 6kologischen Ni-
schen wird zwar auch ein neuer Teilmarkt betreten, dennoch wird dies zu denselben
Bedingungen gemacht, wie bei Porters Nischenstrategie (vgl. 4.2.3 Nischenstrategie vs.
Blue Ocean Strategy). Die beiden anderen Strategietypen weisen keine Gemeinsamkeit
mit der Blue Ocean Strategy auf, da sich beide auf existierenden Markten bewegen (vgl.
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Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68 f.). In diesem Punkt stimmt lediglich die Strategie des

am schnellsten und starksten handeln mit der Blue Ocean Strategy uberein.

Bei der Betrachtung des strategischen Fokus fallt auf, dass dieser bei allen Innovations-
strategien auf dem Leistungsvorteil liegt, durch welchen ein Kundenutzen erzielt wird,
mithilfe dessen die Konkurrenz geschlagen werden soll (vgl. Eschenbach, Kunesch
1996, S. 68 f.). Keine der Strategien beabsichtigt einen Kostenvorteil gegentiber den
Wettbewerbern zu erwirken. Daher unterscheiden sich alle Innovationsstrategien von
Drucker in diesem Punkt von der Blue Ocean Strategy, da diese sich auf einen Kosten-
und Leistungsvorteil und auf einen Nutzen fur Kunden und Unternehmen gleicherma-

Ren konzentriert (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 5 f.).

Wird die Orientierung an der Kundennachfrage betrachtet und die Innovationsstrategien
mit der Blue Ocean Strategy verglichen, so fallt auf, dass wieder der Ansatz des am
schnellsten und stérksten handeln Gemeinsamkeiten mit dem Konzept von Kim und
Mauborgne aufweist. Bei beiden Strategien wird davon ausgegangen, dass durch die
Produktion eines innovativen Produktes das Bedirfnis und auch die Nachfrage erzeugt
wird (vgl. Drucker 2008, S. 378 f. und vgl. Kim et al. 2008, S. 531). Beide Konzepte
orientieren sich nicht an bestehenden Nachfragen, sondern versuchen durch die Innova-
tion eine eigene zu erzeugen. Die anderen Innovationsstrategien weisen keine Gemein-
samkeit mit der Blue Ocean Strategy auf, da dort die Nachfrage in allen Fallen das Pro-
dukt bestimmt und eine starke Orientierung an der Kundennachfrage besteht.

Bei dem Vergleich des Zusammenhangs zwischen Nutzen und Kosten hat keine der
Innovationsstrategien eine Gemeinsamkeit mit der Blue Ocean Strategy. Alle Ansétze
von Drucker beinhalten keine Senkung der Kosten. Daher wird davon ausgegangen,
dass die Erzeugung eines Kundenutzens Kosten verursacht, wodurch ein direkter Zu-
sammenhang bei allen vier Strategietypen besteht (vgl. Drucker 2008, S. 380 ff.). Die
Blue Ocean Strategy hingegen ist darauf ausgerichtet neben der Kreierung eines neuen
Kundennutzens auch die Kosten fiir das Unternehmen zu senken (vgl. Kim,Mauborgne
20053, S. 14 f.). Somit besteht hier kein Zusammenhang zwischen Nutzen und Kosten.
Daher unterscheiden sich alle Innovationsstrategien von Drucker in diesem Punkt von

der Blue Ocean Strategy.

Entsprechend des Zusammenhangs zwischen Nutzen und Kosten besteht auch bei der
Ausrichtung der Unternehmensaktivitadten keine Gemeinsamkeit zwischen den Innova-

tionsstrategien und der Blue Ocean Strategy. Da bei den Innovationsstrategien der stra-
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tegische Fokus auf den Leistungsvorteilen liegt und ein Zusammenhang zwischen Nut-
zen und Kosten besteht, richten sich die Unternehmensaktivitdten in allen Fallen auf
eine Differenzierung aus. Die Strategie von Kim und Mauborgne hingegen zielt auf eine
Ausrichtung auf Differenzierung und Senkung der Kosten ab, da der strategische Fokus
auf einem Nutzen fur Kunden und Unternehmen liegt und es kein Zusammenhang zwi-
schen Nutzen und Kosten gibt (vgl. Kim, Mauborgne 2005c, S.117 f.). Dementspre-
chend unterscheiden sich auch bei diesem Merkmal alle Innovationsstrategien von der
Blue Ocean Strategy.

Bei dem Vergleich des Merkmals Nutzung der Mittel und F&higkeiten kdnnen ebenfalls
keine Gemeinsamkeiten zwischen den Innovationsstrategien und der Blue Ocean Stra-
tegy festgestellt werden. Zwar differiert das Merkmal zwischen den Innovationsstrate-
gien stark, dennoch weist keines eine Ahnlichkeit mit dem Konzept von Kim und
Mauborgne auf. Bei dem Ansatz des am schnellsten und stérksten handeln sind zwar
keine Branchenkenntnisse gefordert, jedoch wird von vornherein festgelegt, dass am
Anfang ein hoher Ressourcenaufwand von Nutzen ist (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996,
S. 68). Bei den anderen drei Konzepten sind hingegen Branchenkenntnisse gefordert.
Zuséatzlich kommen bei der Besetzung der 6kologischen Nische Kreativitat und eine
enge Zusammenarbeit mit den Vertriebskanédlen hinzu. Die Strategie des in die Liicke
stollen erfordert zusétzlich kaufmannisches Wissen, um die Lucken erkennen und nut-
zen zu konnen. Das Anstreben von Wert- und Wirtschaftlichkeitsverdnderungen setzt
neben dem Branchenwissen ebenfalls Kreativitat voraus (vgl. Eschenbach, Kunesch
1996, S. 68 f.). Die Blue Ocean Strategy schenkt den gegebenen Mitteln und F&higkei-
ten keine direkte Beachtung (vgl. Kim, Mauborgne 1997, S. 106). Stattdessen bieten
Kim und Mauborgne Instrumente an, die bei der konkreten Ermittlung der aktuell bend-
tigten Mittel und Féahigkeiten helfen. Da dies bei keiner der Innovationsstrategien in
ahnlicher Weise gehandhabt wird, unterscheiden sich diese von der Blue Ocean Strategy

auch in diesem Punkt.

Der Vergleich des letzten Merkmals, der Ausrichtung des Produkt- und Serviceange-
bots, zeigt, dass ein Teil der Innovationsstrategien mit der Blue Ocean Strategy Ge-
meinsamkeiten aufweist. Die Strategie des am schnellsten und stérksten handeln geht
bei dem Produkt- und Serviceangebot ebenfalls wie die Blue Ocean Strategy Uber die
bestehenden Marktgrenzen hinaus, da durch das Konzept ein neuer Industriezweig mit
innovativen Produkten erschaffen werden soll. Das zweite Konzept von Drucker, die

Besetzung von 6kologischen Nischen, geht ebenfalls Gber die Marktgrenzen des beste-
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henden Massenmarktes hinaus, da ein neuer Teilmarkt betreten wird, auf dem noch kein
Wettbewerb herrscht (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Somit gibt es bei diesen
beiden Ansdtzen Gemeinsamkeiten mit der Blue Ocean Strategy. Die anderen beiden
Konzepte bleiben auf dem bestehenden Markt und tberschreiten die Marktgrenze nicht,
da sie lediglich die von dem Massenmarkt gegebene Nachfrage mit verbesserten Pro-
dukten effektiver befriedigen (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 69).

Bei den Innovationsstrategien von Drucker weist das Konzept des am schnellsten und
starksten handeln die meisten Gemeinsamkeiten mit der Blue Ocean Strategy auf. Beide
Strategien zielen auf die Ergrindung eines neuen Marktes ab, erzeugen eine neue Nach-
frage und gehen Uber die Marktgrenzen hinaus. Lediglich dadurch, dass Druckers Kon-
zept die Kosten auller Acht lasst und sich nur auf die Differenzierung und die damit
verbundene Erzeugung von Leistungsvorteilen konzentriert unterscheidet sich diese
Strategie von dem Ansatz von Kim und Mauborgne. Die drei anderen Konzepte wei-

chen in fast allen Punkten von der Blue Ocean Strategy ab.

4.3 Feststellung der Einzigartigkeit der Blue Ocean Strategy

Der Vergleich zeigt, dass einige Strategien Gemeinsamkeiten mit der Blue Ocean Stra-
tegy aufweisen. Die Innovationsstrategie von Drucker sowie die vertikale und laterale
Diversifikationsstrategien von Ansoff sind bei vielen Merkmalen &hnlich wie die Blue
Ocean Strategy. Aber auch die anderen Konzepte zeigen die eine oder andere Uberein-
stimmung.

Die Innovationsstrategie von Drucker, die das am schnellsten und stérksten handeln
anstrebt, verfolgt wie die Blue Ocean Strategy die Ergriindung eines neuen Marktes und
liegt in diesem Punkt dem gleichen Ansatz zu Grunde. Da jedoch der Kostenaspekt au-
Rer Acht gelassen wird, ist ein wichtiger Grundsatz der Strategie von Kim und
Mauborgne nicht erfiillt. Diese streben an, neben einem Kundennutzen auch einen Nut-
zen fur das Unternehmen zu schaffen (vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S. 117). Dies soll
durch Reduzierung der Kosten erfolgen. Bei Druckers Strategie wird dieser Punkt nicht
beachtet. Hier ist das Gegenteil der Fall. Nach erfolgreichem Betreten eines unergrinde-
ten Marktes wird ein starker Ressourcenaufwand verlangt, um die Nachfrage zu decken,
den hochsten Erfolg zu erreichen und den Markt zu beherrschen (vgl. Eschenbach, Ku-
nesch 1996, S. 68). Daher werden dort starke Investitionen bendtigt, ohne andere Fakto-

ren zur Kostensenkung zu berticksichtigen.

61



Untersuchung der Strategien

Bei der vertikalen Diversifikation von Ansoff ist es umgekehrt. Hier wird der Kostenas-
pekt beachtet und die Erzeugung der vor- oder nachgelagerten Produkte dient unter an-
derem dazu, die Kosten zu reduzieren (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 442). Hierdurch
wird ein Nutzen fur Kunden und Unternehmen erzielt. Jedoch bewegt sich ein Unter-
nehmen bei dieser Strategie nicht auf einem unergrindeten Markt, sondern auf bereits
gegebenen Markten, die fir das Unternehmen lediglich neu sind. Durch diese Strategie
weicht das Unternehmen der Konkurrenz nicht aus, sondern tritt auf einem weiteren
Markt mit anderen Konkurrenten in den Wettbewerb.

Bei der lateralen Diversifikationsstrategie von Ansoff besteht zwar die Mdglichkeit ei-
nen noch nicht ergriindeten Markt zu betreten, indem Produkte angeboten werden, die
mit dem bisherigen Produktsortiment nicht verwandt sind, jedoch wird auch hier der
Kostenreduktion keine Beachtung geschenkt (vgl. Goétze, Mikus 1999, S. 140 f.).

Ein Vorteil dieser Strategien ist dennoch, dass Ansoff zur Reduzierung des Risikos die
Diversifikationsstrategien als Erganzung zu der Wettbewerbsstrategie ansieht und diese
dazu dienen, die bestehende Produktpalette zu erweitern (vgl. Ansoff 1966, S. 21 ff.).
Jedoch wird mit der vertikalen Strategie, die der Blue Ocean Strategy &hnlich erscheint,
kein unergrindeter Markt betreten und mit der lateralen Diversifizierung ebenfalls wie
bei Drucker der Kostenaspekt nicht erfillt.

Die schopferische Zerstérung von Schumpeter behandelt weder die Senkung der Kosten
noch die direkte Ergriindung eines neuen Marktes. Als neuen Markt bezeichnet er einen
Markt, der von dem jeweiligen Land noch nicht betreten wurde (vgl. Schumpeter
1993Db, S. 101). Nach Schumpeters Ansicht treten neue Innovationen erst neben die be-
stehenden Produkte und in direkte Konkurrenz. Dadurch erzeugt zwar erst die Produkti-
on ein Bedirfnis und eine Nachfrage, welche dann von den bestehenden Produkten auf
die neuen umgelegt wird, jedoch unterscheidet sich dennoch der Grundsatz von der
Blue Ocean Strategy, die die Ergriindung eines neuen Marktes und eine Senkung der
Kosten anstrebt (vgl. Schumpeter 1993b, S. 99 f. und vgl. Kim, Mauborgne 2005a, S.
117).

Die Nischenstrategie von Porter betritt zwar einen Teilmarkt, der noch unergrindet ist
und keinen Wettbewerb aufweist, jedoch ist dieser Teilmarkt vom Umsatzvolumen be-
schrénkt und nur gering ausbaufahig (vgl. Welge, Al-Laham 2001, S. 388). Jedoch be-
inhaltet auch dieser Ansatz keine Senkung der Kosten, wodurch ebenfalls ein wichtiger
Punkt bei Kim und Mauborgnes Ansatz nicht vorhanden ist.
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Die Gegenuberstellung zeigt deutlich, dass keine andere der untersuchten Strategien zur
Ergrindung neuer Mérkte, die es vor der Blue Ocean Strategy gab, in allen firr den Ver-
gleich verwendeten Charakterisierungsmerkmalen komplett tbereinstimmt. In den
meisten Féllen wird der Kostenaspekt aulier Acht gelassen, wodurch ein Unternehmen
meist ein hohes Verlustrisiko auf sich nimmt, da zwar viel in eine Innovation investiert
wird, jedoch keine Garantie besteht, dass das Produkt besteht. Wird der Kostenaspekt
hingegen beachtet, so betritt ein Unternehmen keinen unergriindeten Markt, sondern
lediglich einen fur das Unternehmen unbekannten Markt. Hierbei besteht jedoch das
Risiko, sich gegen die anderen Wettbewerber aufgrund mangelnder Erfahrung nicht
durchsetzen zu kénnen. Die Markteintrittsbarrieren erschweren es einem Unternehmen
zusétzlich, den neuen Markt zu betreten. Diese Risiken versuchen Kim und Mauborgne
zu umgehen und konzentrieren sich daher auf beide Aspekte. Die Ergriindung eines
neuen Marktes, um der Konkurrenz auszuweichen, und die Senkung der Kosten, um
nicht ein zu hohes Verlustrisiko zu haben.

Bereits 1988 bewies Hill (1988), dass eine Differenzierung und niedrige Kosten das
Geheimrezept sind, um Vorteile gegentiber der Konkurrenz zu bewirken, die aufgrund
ihrer Nachhaltigkeit dazu fiihren, dem Wettbewerb auszuweichen (vgl. Hill 1988, S.
401). Jedoch lieferte Hill weder eine Strategie flr die Umsetzung noch Instrumente als
Unterstitzung. Kim und Mauborgne griffen diese Erkenntnis auf und entwickelten eine
Strategie mit entsprechenden Tools auf Basis ihrer Forschungen. Mit dieser Methode
machten sie die Verbindung zwischen der Differenzierung und der Senkung von Kosten
als Vorteil gegeniiber der Konkurrenz fir die Unternehmen greifbar.

Die Untersuchung und der Vergleich zeigen, dass keine der anderen Strategien zur ver-
meintlichen Ergrindung neuer Markte auf einen Nutzen fiir das Unternehmen bei
gleichzeitiger Kreierung eines neuen Kundennutzens bedacht ist, einen vollig unergrin-
deten Markt betreten und noch zusétzlich Instrumente liefern, um diese umzusetzen.
Aufgrund dieser Merkmale kann die Blue Ocean Strategy als einzigartig bezeichnet
werden, da Kim und Mauborgne neben den angegebenen einzigartigen Merkmalen auch
Beispiele fir die Umsetzung und den Erfolg der Strategie liefern.
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5 Fazit und weiterer Forschungsbedarf

Die letzten Kapitel behandeln zum einen das Fazit der Arbeit und zum anderen den wei-
teren Forschungsbedarf. Im nachfolgenden Fazit wird aufgefiihrt, welche Ergebnisse die
Untersuchung erbracht hat und beantwortet entsprechend die Forschungsfrage, die der
Arbeit zu Grunde liegt. In dem darauf folgenden Kapitel wird der weitere Forschungs-
bedarf behandelt, der sich aus den Grenzen der Untersuchung ergibt.

5.1 Fazit

Das Ziel dieser Arbeit ist es, anhand eines Vergleichs mit anderen Strategien zur Er-
grindung neuer Markte, herauszufinden, ob die Blue Ocean Strategy als einzigartig
bezeichnet werden kann. Zusétzlich bringt die Gegeniiberstellung mit anderen Konzep-
ten eine Hilfestellung bei der Auswahl der geeigneten Strategie.

Um einen Vergleich ziehen zu kénnen, wurden Charakterisierungsmerkmale ermittelt.
Anhand dieser konnte erkannt werden, ob und in welchem Punkt sich die Blue Ocean
Strategy von den anderen Strategien unterscheidet. Dabei fand zum einen die Marktsitu-
ation, die auf dem Markt herrscht, der mit der Strategie betreten werden soll, eine ent-
sprechende Berticksichtigung als auch der strategische Fokus des jeweiligen Konzepts,
um zu verdeutlichen, worauf der Schwerpunkt gelegt wird. Des Weiteren erfolgte eine
Uberpriifung, ob sich die Strategie an der Kundennachfrage orientiert oder diese erst
durch Produktion erzeugt wird. Ein weiteres Kriterium stellte die Untersuchung des
Zusammenhangs zwischen Nutzen und Kosten dar, welcher besteht, wenn die Kosten
durch die Erzeugung eines neuen Nutzens steigen. Ebenfalls wichtig war es herauszu-
finden, worauf sich die Unternehmensaktivitaten bei den jeweiligen Strategien ausrich-
ten. Die Uberpriifung der Nutzung der Mittel und Fahigkeiten hilft dem Unternehmen
zu ermitteln, welche Ressourcen und Fahigkeiten gefordert sind. Zuletzt zeigt die Aus-
richtung des Produkt- und Serviceangebots, ob sich ein Unternehmen mithilfe der je-

weiligen Strategie tber die Marktgrenzen hinaus bewegen kann oder nicht.

Die Untersuchung ergab, dass keine der anderen Strategien sich bei den untersuchten
Charakterisierungsmerkmalen so verhélt wie die Blue Ocean Strategy. Neben einer Dif-
ferenzierung bewirkt das Konzept von Kim und Mauborgne, dass es einem Unterneh-
men gelingt, seine Kosten zu senken, wodurch der Zusammenhang zwischen Nutzen
und Kosten ausgehebelt wird. Zusétzlich soll mit der Strategie ein neuer Markt betreten
werden, auf dem noch kein Wettbewerb herrscht und das Unternehmen die Marktbe-
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dingungen vorgibt. Die Blue Ocean Strategy erweist sich daher in diesen Unterfangen
als einzigartig, da die anderen Strategien in den meisten Féllen lediglich eine Differen-
zierung ohne Beachtung der Kosten anstreben oder sich weiterhin auf einem fir das
Unternehmen neuen, jedoch bestehenden Markt befinden.

Zusétzlich bieten Kim und Mauborgne fur die Erreichung einer Differenzierung und
Senkung der Kosten sowie das Betreten eines neuen Marktes Analyseinstrumente an,
welche als Hilfestellung bei dem Prozess von der Umfeldanalyse und der Strategiefor-
mulierung bis hin zur Strategieumsetzung dienen. Hierbei erweist sich die Blue Ocean
Strategy erneut als einzigartig, da kein anderes der untersuchten Konzepte Instrumente

fur die Umsetzung zur Verfiigung stellt.

Obwohl die Blue Ocean Strategy das einzige Konzept ist, welches neben der Betretung
eines unergriindeten Marktes die Differenzierung und die Senkung von Kosten anstrebt,
weisen die anderen Strategien ebenfalls viele Vorteile auf.

So ist die schopferische Zerstdrung von Schumpeter der Vorreiter fir die Entwicklung
von Innovationen. Ein Vorteil seines Konzeptes ist, dass Schumpeter als Innovation
nicht nur das Produkt oder Gut betrachtet. Ebenfalls zu einem Vorsprung auf dem
Markt kdnnen, seiner Ansicht nach, neue Produktionsmethoden oder neue Ressourcen-
quellen verhelfen, sowie die Umstrukturierung der internen Organisation. Hierdurch
regt Schumpeter an, nicht nur produktorientiert zu denken, sondern unternehmensweit.
Vorteilhaft ist auch, dass er die Innovationen anhand der gegebenen Ressourcen entwi-
ckelt. Dadurch kann ein Unternehmen auf Erfahrungswerte zuriickgreifen und geht nur

ein gemindertes Risiko ein.

Der Ansatz von Ansoff weist ebenfalls einige Vorteile auf. So dient die Diversifikati-
onsstrategie als Strategie zur Ergriindung neuer Markte erganzend zu dem bereits beste-
henden Produktsortiment. Hierdurch wird das Risiko vermindert, von einem Markt ab-
hangig zu sein. Ebenfalls wird mit der Erweiterung des Sortiments ein Unternehmens-
wachstum und eine stérkere Machtposition angestrebt. Durch diese kann sich ein Unter-
nehmen gegeniiber der Konkurrenz abheben.

Auch die Nischenstrategie von Porter zeigt einige Starken. Die Betretung einer Nische
hat den Vorteil, dass nur ein begrenztes Umsatzvolumen zur Verfligung steht, da es sich
um einen Teilmarkt eines groReren Marktes handelt. Durch diese begrenzte GroRe ist
die Nische fur die meisten Wettbewerber nicht relevant, wodurch keine starke Konkur-
renz zu erwarten ist. VVorteilhaft ist auch, dass sich der Teilmarkt durch eine bereits ge-
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gebene Nachfrage entwickelt, die durch den Massenmarkt nicht befriedigt werden kann.
Hierdurch ist dem Unternehmen eine gegebene Nachfrage gewahrleistet und vermindert
das Risiko zu scheitern, falls diese Nachfrage entsprechend befriedigt wird.

Druckers Innovationsstrategien hingegen richten sich auf die Entwicklung des Unter-
nehmensumfeldes aus. So hat die Strategie des am schnellsten und starksten handeln
den Vorteil der Vorreiter eines neuen Industriezweigs zu werden und mithilfe von ge-
zieltem, aber starken Ressourceneinsatz einen Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz zu
erhalten. Die Besetzung der 6kologischen Nische hat dieselben Vorteile wie die Ni-
schenstrategie von Porter: wenige Wettbewerber aufgrund des begrenzten Marktvolu-
mens und eine gegebene Nachfrage. Die Strategie des in die Licke stoRen hat den Vor-
teil, die Konkurrenz anhand ihrer Fehler zu tbertrumpfen. Dabei wird der Aspekt aus-
genutzt, dass Wettbewerber an ihren Gewohnheiten festhalten. Der Ansatz des Anstre-
bens von Veranderungen der Wert- und Wirtschaftlichkeitsmerkmale hat den Vorteil,
durch Verbesserung der Produkte die gegebene Nachfrage effektiver zu befriedigen.
Hierbei kann auf Erfahrungswerte zurtickgegriffen werden, wodurch das Risiko des

Scheiterns vermindert wird.

Ein Unternehmen muss sich entscheiden, auf welche Schwerpunkte es wert legt und
welche Ziele es verfolgt. Anhand der Vorteile kann es dann ermitteln, welches Konzept
sich fiir das strategische Management eignet.

5.2 Grenzen und weiterer Forschungsbedarf

Die Untersuchung orientiert sich in erster Linie daran, zu tiberpriifen, ob die Blue Ocean
Strategy einzigartig ist. Hierbei werden die Konzepte auf verschiedene Charakterisie-
rungsmerkmale untersucht. Die Untersuchung liefert dabei die Moglichkeit, die Ansétze
zu vergleichen und eine Orientierung bei der Zielrichtung bei den verschiedenen Merk-
malen zu geben. Herbei werden dem Unternehmen die Vor- und Nachteile der jeweili-
gen Strategien bewusst.

Als weiterer Schritt wére es fiir ein Unternehmen interessant zu erfahren, welche Strate-
gie fir welche Unternehmensgrofle geeignet ist. Dies kann von Konzept zu Konzept
unterschiedlich sein. Dadurch dass einige Ansatze den Kostenfaktor aulRer Acht lassen,
besteht die Mdéglichkeit, dass kleinere Unternehmen nicht das finanzielle Potenzial ha-
ben, um die entsprechende Strategie umzusetzen. So wird bei der Innovationsstrategie
des am schnellsten und starksten handeln von Drucker ein starker Ressourcenaufwand
bei Betreten des Marktes gefordert. Dieser ist jedoch nur von Unternehmen zu bewalti-
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gen, die entsprechende finanzielle Mittel haben, da sie sonst den Markt lediglich fir die
Konkurrenz vorbereiten wirden (vgl. Eschenbach, Kunesch 1996, S. 68). Somit ware
es, um eine bessere Entscheidung dartiber treffen zu kdnnen, ob eine Strategie fiir ein
Unternehmen geeignet ist oder nicht, vorteilhaft zu untersuchen, ab welcher Unterneh-

mensgrole ein Konzept umsetzbar ist.

Ein weiterer Forschungsbedarf ergibt sich daraus, dass bereits Schumpeter die Diskus-
sion aufwirft, ob bestehende oder neue Unternehmen fiir seine Strategie der schopferi-
schen Zerstorung und fur die Kreierung neuer Innovationen geeignet sind. Seiner An-
sicht nach eignen sich neue Firmen besser fiir die Umsetzung, da bestehende Unterneh-
men meist nicht aus ihren Gewohnheiten ausbrechen (vgl. Schumpeter 1993b, S. 101).
Auf der anderen Seite steht dabei die Diversifikationsstrategie von Ansoff, welche als
Ergénzung des Produktsortiments dient und sich eher an bestehende Unternehmen rich-
tet. Diese Unterschiede zeigen, dass jede Strategie eine andere Gruppe ansprechen kann.
Daher wére es ebenfalls fiir ein Unternehmen interessant zu erfahren, ob sich die Strate-
gie von neuen als auch von bestehenden Unternehmen umsetzen l&sst bzw. ob diese
gegebenenfalls fir Start-Up Unternehmen interessant sein konnten. Diese Untersuchung
konnte ebenfalls helfen, die richtige Strategie zur Ergrindung neuer Mérkte fur das stra-
tegische Management zu finden.

Die beiden Ansétze zeigen, dass noch einiger Forschungsbedarf in Bezug auf Strategien
zur Ergriindung neuer Mérkte besteht. Dies sind nur zwei Aspekte, die Unternehmen
helfen kdnnen, die richtige Strategieauswahl zu treffen, um einen Erfolg zu erzielen.
Die vorliegende Arbeit liefert den Grundstein, um sich ein Bild (ber die bereits existie-
renden Strategien zu machen und eine erste Auswahl treffen zu kénnen. Die beiden wei-
teren Forschungsaspekte wirden dementsprechend bei dieser Auswahl unterstitzend

wirken.
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