Balanced
Scorecard

Stellen Sie sich einmal vor, man wirde Management mit einem Sport-
team gleichsetzen. Dann ware die Strategie der Spielmacher, sozusagen
der Held, der alle Schlagzeilen einheimst. Doch selbst die beste Strategie
ist bedeutungslos, wenn sie nicht erfolgreich umgesetzt wird. Die restli-
chen Spieler des Teams sind genauso relevant, wenn es darum geht, das
Spiel zu gewinnen. Seit Anfang der 1990er ist die Balanced Scorecard
(BSC) ein bevorzugtes Instrument zur Steuerung und Kontrolle der Stra-
tegieumsetzung.

Seither hat die BSC verschiedene Entwicklungsstadien durchlaufen. Erstmals er-
wihnt wurde sie 1992 in einem Artikel von Robert S. Kaplan und David Norton in
der Harvard Business Review. Die BSC unterteilt die Strategie eines Unternehmens
in quantifizierbare Ziele und stellt dann mithilfe von MessgroBen fest, ob diese Zie-
le erreicht werden. Der Prozess beginnt mit einer Leitbildaussage (Vision oder Mis-
sion Statement). Daraus werden einzelne Strategien abgeleitet, die dann in taktische
MaBnahmen und in MessgroBen (Kennzahlen) iibersetzt werden. Das Besondere an
der BSC ist, dass die Aktivitdten des Unternehmens aus verschiedenen Perspektiven
bewertet werden und sich aus den Messgrofien, die jeder Perspektive zugeordnet
werden, ein ausgewogenes (balanced) Bild ergibt.

Den Grundgedanken der Balanced Scorecard fasste Kaplan spéter einmal so zu-
sammen: ,,Man kann kein Auto fahren, wenn man dabei nur in den Riickspiegel
schaut.” Kaplan und Norton stritten nicht ab, dass Finanzkennzahlen eine wichtige
Navigationshilfe sind, ganz zu schweigen davon, dass sie den Informationsbedarf
der Anteilseigner stillen. Sie waren jedoch iiberzeugt, dass bei der Betrachtung des
Wertschopfungsprozesses eines Unternehmens neben der finanziellen Perspektive
auch andere Blickwinkel beriicksichtigt werden sollten. Ihr Konzept umfasste insge-
samt vier Perspektiven.

Leitleiste
1965 1985
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Die finanzielle Perspektive , Wie sehen uns die Aktioni- 3 Die Balanced Score-
re?* Finanzielle Daten gibt es in Unternehmen meist im Uber- card beschreibt die

fluss. Die finanzielle Performance ist entscheidend fiir das Uber- Theorie Ihrer Strategie.
leben des Unternehmens und fiir die Zufriedenheit seiner Share-  gja glauben, wenn Sie A
holder. Prizise Kennzahlen wie Rendite, Stiickkosten, Cashflow tun, geschieht B. Als
oder Marktanteil sind nach wie vor sehr wichtige Indikatoren fiir
den Unternehmenserfolg. Kaplan und Norton gaben bei der fi-
nanziellen Perspektive eigentlich nur zu bedenken, dass sie nicht
die einzige sein sollte. Sie weisen darauf hin, dass finanzielle Da- I_!"res Feedbacksystems
ten per Definition historischer Natur sind. Sie geben nur Auf- uberwachen und Ihr_e
schluss dariiber, was in der Vergangenheit passiert ist. Wichtiger ~ HYPOthese testen. Sie
konnen jedoch Informationen iiber das sein, was momentan ge-  Sollten also stets die
schieht. Nicht umsonst heiBt es in der Finanzwerbung: Vergange- Frage stellen: Wenn ich A

nachstes miissen Sie
Ihre Strategie mithilfe

ne Leistung ist keine Garantie fiir zukiinftigen Erfolg. tue, geschieht B dann
wirklich? &
Die Kundenperspektive , Wie sehen uns die Kunden?* David Norton, 2001

Kaplan und Norton entwickelten die BSC zu einer Zeit, als im-

mer mehr Unternehmen die Notwendigkeit erkannten, die Sicht

des Kunden zu beriicksichtigen und die Tatsache zu akzeptieren, dass Kundenge-
winnung wesentlich teurer ist als Kundenbindung. Das Wort Kundenzufriedenheit
wurde zu einem regelrechten Mantra und Kundenbeziehungsmanagement (Custo-
mer Relationship Management, CRM) zur néichsten angesagten Managementidee.
Die Kundenorientierung ist inzwischen ein unverzichtbarer Aspekt der Geschiftsti-
tigkeit. Die Beriicksichtigung der Kundenperspektive bedeutet, dass das Unterneh-
men gezwungen ist herauszufinden, wie zufrieden die Kunden mit den erhaltenen
Produkten und Dienstleistungen sind. Zu den messbaren Aspekten gehoren hier
Kundenzufriedenheit, Kundenbindungsraten, Response-Raten und Reputation.

Die Prozessperspektive ,Wie effektiv sind wir intern?* Die Prozessperspek-
tive ist nach innen gerichtet und die Messung der Leistung betrifft alle Schliissel-
prozesse des eigentlichen Geschiifts. Fiir viele Firmen, insbesondere die produzie-
renden, war dies bekannteres Terrain, sie kannten sich aus mit Stoppuhren und
Klemmbrett. Die Kennzahlen hingen vom Kern des Geschifts ab; messbare Aspek-
te wiren beispielsweise die Produktionsleistung, die Qualitit des Produktionspro-

1990er 1992

Kundenbeziehungsmanagement Balanced Scorecard
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Kaplan und Norton

Die Balanced Scorecard (BSC) zahlt zu
den popularsten Managementkonzepten
der Gegenwart. Schatzungen zufolge wen-
den mindestens 40 Prozent der Fortune
1000 Unternehmen diese Methode an.
Ihre Erfinder, Robert S. Kaplan und Da-
vid Norton, haben zahlreiche Blicher ver-
offentlicht und ein erfolgreiches Beratungs-
unternehmen aufgebaut, das Unterneh-
men bei der Implementierung der BSC un-
terstutzt. Kaplan lehrt seit 1984 an der

tigsten Vordenker der Wirtschaft bezeich-
net. Norton leitet das gemeinsame Bera-
tungsunternehmen.

In Die strategiefokussierte Organisation,
erschienen 2001, ergénzten Kaplan und
Norton die Balanced Scorecard mit einem
neuen Tool zu einem ,strategischen Ma-
nagementsystem*: Die sogenannte ,Stra-
tegy Map* ist eine grafische Darstellung
mit den vier Perspektiven der BSC und
laut Kaplan ,ein Modell fir die Wertschop-

Harvard Business School und wurde 2005  fungsprozesse einer Organisation®.
von der Financial Times als einer der wich-

zesses, die Dauer bis zur Markteinfiihrung oder das Bestandsmanagement. Die Fra-
ge, die durch diese Perspektive beantwortet werden soll, ldsst sich auch so ausdrii-
cken: ,,Wodurch zeichnen wir uns aus?*

¥ Sobald Sie etwas Die Lern- und Wachstumsperspektive ,,Wie kinnen
beschreiben kénnen, Wwir uns Yer'zindern ur.1d Verbessem?“ Die Lf.:rn- und Wgchstums-
kénnen Sie es perspekﬂye, auc.h Mltarbelter- odeF Potenzialperspektive ge- .
managen c nannt, bezieht sich auf die zukiinftige Performance und langfris-
) ' tige Ziele, wobei sie den Fokus auf die Notwendigkeit legt, in
David Norton, 2001 die Entwicklung der Mitarbeiter zu investieren. ,,Lernen* um-
fasst mehr als nur ,,Schulungen®, auch wenn diese natiirlich da-
zugehoren. Beispiele fiir messbare Aspekte wiren hier die Anzahl der Weiterbil-
dungsstunden oder die Anzahl von Mitarbeitervorschlagen. Kaplan und Norton be-
fiirworteten zudem die Idee von Mentoren und Tutoren innerhalb des Unterneh-
mens, sowie einen respektvollen Umgangston, der auch die Basis fiir die mogliche
Entwicklung von Problemlosungen darstellt. Auch Innovationen koénnen Teil dieser
Perspektive sein; mogliche Kennzahlen wiren der prozentuale Anteil von neuen
Produkten oder von Forschung und Entwicklung am Umsatz.

Die Zusammenfassung der Daten aus diesen vier unterschiedlichen Perspektiven
liefert ein ausgewogeneres Bild vom Unternehmen als eines, das hauptséchlich auf
Finanzkennzahlen beruht. Die Verbindung zwischen Strategie und Messung der
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Zielerreichung erfolgt durch die Auswahl der Kennzahlen. Doch , Ein finanzielles System
die BSC beschrinkt sich nicht auf die Messung. Der Zweck der  |jefert eine Momentauf-
Messung besteht darin, Managern einen klareren Blick auf das nahme. Es kann jedoch
Unternehmen zu erméglichen und das Unternehmen effektiver zu  kainen zeitlichen Zusam-
managen — also auf der Grundlage der gemessenen Daten bessere menhang zwischen
Entscheidungen zu treffgn. . ) Ursache und Wirkung
Kaplan und Norton, die ein profitables Geschift daraus ge- .
: : beschreiben. Es kann
macht haben, Unternehmen bei der Implementierung der BSC zu ) .
unterstiitzen, betonen, dass sie Management- und Messsystem zu- !(eme m?tene"en ur:'_d
gleich ist. Ihrer Ansicht nach kann nur das verbessert werden, immateriellen V_ermo-
was sich messen lisst. Das Feedback aus der Scorecard wird ver- genswerte zu einem
wendet, um die Umsetzung der Strategie anzupassen oder erfor- ,Strategischen Rezept’
derlichenfalls die Strategie selbst zu verdndern. zusammenzufassen. £
Heute wird die BSC noch immer von vielen Konzernen ver- David Norton, 2001
wendet und auch im 6ffentlichen Sektor sowie bei Non-Profit-
Organisationen ist sie populdr. Bei richtiger Anwendung kann die
BSC ein echter Katalysator fiir den Wandel sein. Die Leistungsmessung darf jedoch
kein Selbstzweck sein. So dhnlich formulierte es auch schon Charles Goodhart.
Stattdessen sollen die Kennzahlen als Hilfsmittel zur Analyse dienen. Sie miissen
nicht genau sein, aber es muss Einigkeit dariiber herrschen, dass sie zuverldssige In-
dikatoren fiir das tatsidchliche Geschehen sind.

Ein' Panoramablick
auf das Unternehmen
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Benchmarking

Wenn jemand erfolgreicher ist als man selbst, macht es Sinn, der Kon-
kurrenz liber die Schulter zu schauen — vielleicht kann man etwas von ihr
lernen. Genau das taten US-amerikanische Unternehmen, als japanische
Mitbewerber zunehmend ihre Markte eroberten. Die Methode nennt sich
Benchmarking und ist inzwischen so verbreitet, dass einige Experten
von ihr abraten.

Xerox war der erste US-Konzern, der Benchmarking anwandte. Wie viele andere
US-Unternehmen bekam Xerox den Wettbewerb in den spiten 1970ern stark zu
spiiren. Der Konzern analysierte darauthin alle Schliisselprozesse seines Geschiifts,
von der Produktion iiber den Vertrieb bis zur Instandhaltung, und verglich sie mit
den entsprechenden Prozessen in anderen Unternehmen aus dem In- und Ausland.
Wenn sich herausstellte, dass die anderen Unternehmen eine bessere Leistung er-
brachten — also schneller, kostengiinstiger oder effizienter waren —, setzte sich
Xerox zum Ziel, mindestens dasselbe zu erreichen. Auf diese Weise konnte Xerox
seine Leistung insgesamt bedeutend verbessern, was sich schnell herumsprach. So
etablierte sich das Benchmarking schon bald als Managementkonzept.

Ein weiteres Beispiel aus den Anfangstagen des Benchmarking betrifft das von
1985 bis 1990 laufende International Motor Vehicle Programme, das als ,,die MIT-
Studie* bekannt wurde. Das Ziel der vom Massachusettes Institute of Technolgy
(MIT) koordinierten Studie, an der Automobilhersteller aus den USA, Europa und
Japan teilnahmen, bestand darin herauszufinden, warum japanische Konzerne so oft
Spitzenleistungen erzielten. Die Schlussfolgerungen fiihrten dazu, dass westliche
Konzerne das sogenannte Lean Manufacturing (siche Seite 112) einfiihrten.

Als Benchmark wird ein Leistungsstandard bezeichnet, der sich auf alle mogli-
chen Aspekte anwenden lésst, von Produktionsraten iiber Fehlerraten bis hin zur
Methode der Anrufbeantwortung. Beim Benchmarking wird zunichst die eigene
Leistung analysiert und dann mit der Leistung anderer Unternehmen verglichen.
Sind die Leistungen der Anderen besser, werden Mallnahmen ergriffen, um die ei-
gene Leistung so zu steigern, dass sie mindestens das Niveau der Anderen erreicht.

Lean Manufacturing Total Quality Management
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Interessanterweise haben die Japaner kein Wort fiir Benchmarking — und doch wen-
den sie diese Methode stéindig an in dem Bestreben, sich kontinuierlich zu verbes-
sern. Ein gewohntes Bild auf internationalen Handelsmessen sind Scharen von hof-
lichen jungen Japanern, die pausenlos damit beschéftigt sind, sich Notizen zu machen.

Intern und extern Benchmarking gibt es in verschiedenen ~ J Der bedeutendste
Formen. Ein Beispiel: Internes Benchmarking wire der Vergleich Kostenfaktor [beim

des Kundenbeschwerdenmanagements in den verschiedenen Benchmarking] ist die
regionalen Serviceabteilungen eines Unternehmens. Mit dieser  Mlanagementzeit.
Methode l.ass.t sich gut herausfinden, wie Benchma}rlgng eigent-  gurond Dictionary of Business
lich funktioniert. Externes Benchmarking ist schwieriger durch-

zufiihren und bedarf einer griindlichen Vorbereitung. Benchmar- and Management, 2006
king mit direkten Wettbewerbern kann heikel sein, da diese be-
stimmte Daten vermutlich nur ungern herausgeben. In manchen Branchen — zum
Beispiel solche mit hoher gesellschaftlicher Relevanz, wie das Gesundheitswesen —
zeigt die Konkurrenz jedoch méglicherweise mehr Kooperationsbereitschaft.

Branchenuibergreifend Ein Benchmarking-Vergleich mit Unternehmen aus
anderen Branchen ist einfacher und meistens auch niitzlicher, weil er vollig neue
Erkenntnisse liefern kann. Der Blick iiber den eigenen Tellerrand hinaus hilft,
Scheuklappen abzulegen und wenn es um die spitere Umsetzung identifizierter Best
Practices geht, ist die Gefahr des ,,Not-Invented-Here*“-Syndroms geringer. Der
weltweit fiihrende Flughafenbetreiber British Airports Authority (BAA) lieferte ein
klassisches Beispiel fiir brancheniibergreifendes Benchmarking, als er seine Leis-
tungen mit denen der Pferderennstrecke Ascot und des Fuf3ballstadions Wembley
verglich. Das stichhaltige Argument lautete, dass auch diese beiden Unternehmen in
kurzen Zeitabstinden Massenankiinfte und -abreisen bewiltigen miissen.

Schritt fiir Schritt Benchmarking-Methoden unterscheiden sich in den Details,
doch das Grundschema bleibt in etwa gleich. Festlegung des Benchmarking-
Objekts: Die Zielsetzung sollte nicht zu breit gefasst sein und eine préizise Definition
enthalten. Manche sagen, dass alles gebenchmarkt werden kann und sollte, aber die-
ser Ansatz diirfte schon am erforderlichen Kosten- und Personalaufwand scheitern.
Wichtig ist ein fokussiertes Benchmarking, das von der Unternehmensleitung enga-

1970er 1985 2004

Benchmarking Wertschdpfungskette Blue-Ocean-Strategie
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Niitzliche Tipps

Benchmarking wurde weltweit begeistert aufge-
nommen, so auch in Australien. Dort erwahnt
man gern das Beispiel des Betonanbieters, der
einen Benchmarking-Vergleich mit einem Pizza-
service durchfuhrte, um die eigenen Lieferzeiten
zu optimieren. Benchmarking Plus, ein Bera-
tungsunternehmen aus Melbourne, gibt folgende
Tipps, worauf beim Benchmarking geachtet wer-
den sollte:

Verwechseln Sie Benchmarking nicht mit Um-
fragen. Benchmarking ist ein wechselseitiger
Lernprozess, der nicht nur aus Befragungen be-
steht. Umfragen liefern sicherlich interessante
Zahlen, aber Benchmarking gibt Aufschluss tber
die Hintergriinde dieser Zahlen.

Verwechseln Sie Benchmarking nicht mit
Marktforschung. Benchmarking untersucht be-
reits existierende Prozesse. Wenn Sie die Ideen
anderer Unternehmen als Vorbereitung fur einen
ganz neuen Prozess unter die Lupe nehmen, ist
das Marktforschung.

giert unterstiitzt wird. Zusammenstellung des Teams: Egal, ob das Team klein oder
grof} ist, seine Mitglieder sollten iiber ausreichende Erfahrungen verfiigen, um Emp-

Nehmen Sie sich nicht zu viel vor. Wenn ein
Prozess aus einer Reihe von Aufgaben besteht
und ein System aus einer Reihe von Prozessen,
dann sollten Sie nicht gleich versuchen, das ge-
samte System zu benchmarken. Das wiirde zu
lange dauern, zu viel kosten und die Fokussie-
rung erschweren.

Unterschéatzen Sie die Wichtigkeit der richti-
gen Partner nicht. Suchen Sie sich Ihre Bench-
marking-Partner sehr sorgfaltig aus. Verschwen-
den Sie keine Zeit — weder lhre eigene noch die
Ihrer potenziellen Partner.

Machen Sie lhre Hausaufgaben. Studieren Sie
lhre eigenen Prozesse grindlich und machen
Sie sich klar, worin Sie sich verbessern wollen,
bevor Sie mégliche Benchmarking-Partner kon-
taktieren.

Wahlen Sie das richtige Benchmarking-Ob-
jekt. Es sollte mit den Ubergeordneten Ge-
schéftszielen und auch mit bereits existierenden
Initiativen im Einklang stehen.

fehlungen aussprechen zu kénnen. Externe Berater konnen konsultiert werden, vor

allem wenn es um vertrauliche Aspekte geht oder das Unternehmen bisher kaum Er-

fahrung mit Benchmarking hat. Analyse des eigenen Prozesses: Die griindliche

Analyse des eigenen Prozesses dient dem Ziel, sich Klarheit dariiber zu verschaffen,

was eigentlich gebenchmarkt werden soll. Auch wer iiberzeugt ist, die eigenen Pro-
zesse gut zu kennen, wird moglicherweise von den Ergebnissen der Analyse iiber-
rascht sein und bereits davon profitieren.

Auswahl der Benchmarking-Partner: Dieser Schritt kann einige Zeit in An-
spruch nehmen, da die bevorzugten Kandidaten vielleicht kein Interesse haben.
Festlegung der Messmethoden: Dieser Schritt beinhaltet die Festlegung eines
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Kennzahlenrasters zur Leistungsermittlung. Erhebung der Da- Y Die Nachahmung von
ten: Der Datenbericht sollte die Unterschiede zu Praktiken, Best Practices kann lhr
Struktur und Prozessen des Benchmarking-Partners aufzeigen. Unternehmen effizienter
Ahnalyseii de.:r Ergil.)msse.::;)le terlfllz)bzrl;eltn-tl)aten wer\cfienbvergh— machen, aber auch dazu
chen und ein Ranking wird erstellt. eitung von Verbesse- - _
rungsansitzen: Die besten Praktiken, die im eigenen Unterneh- fur;:en’ dlahss Ih';l.l:l;l ter
men adaptiert werden sollen, werden bestimmt. nehmen . ren I ej
Verinderungsplan: Der Plan enthilt Aktionspldane zur Umset- werbern immer ahnlicher
gsp P .
zung der Verbesserungsansitze im eigenen Unternehmen. Diese wird. &
MaBnahmenpline sollten das Ziel verfolgen, das eigene Leis- Nicolaj Siggelkow, 2006
tungsniveau nicht nur auf das der Besten anzuheben, sondern die-
se sogar noch zu tibertreffen. Denn beim néchsten Vergleich werden die Benchmar-
king-Partner ihre Leistungen vermutlich auch ldngst verbessert haben.

Griinde dagegen Die Benchmarking-Methode ist als gingige Praxis inzwi-
schen so weit verbreitet, dass manche Experten von ihrer Anwendung abraten. Ein
Argument lautet, dass das Management seine Zeit besser damit verbringen sollte,
sich mit den Grundlagen des eigenen Unternehmens zu beschéftigen.

Daniel Levinthal, Leiter des Fachbereichs Management an der Wharton Business
School in Pennsylvania erkldrt, dass Benchmarking von grolem Wert sein und viel
bewirken kann, warnt jedoch davor, dass die Adaption von Prozessen anderer Unter-
nehmen auch Risiken birgt. Er weist darauf hin, dass die verschiedenen funktiona-
len Einheiten eines Unternehmens sich gegenseitig ergidnzen und verstdrken: Sie
stehen in einer Wechselbeziehung miteinander. Unternehmen, die ihren Wettbe-
werbsvorteil langfristig halten konnen, verstehen sich gut darauf, diese Wechselbe-
ziehungen zu managen.

Die Benchmarking-Methode birgt die Gefahr, die bei anderen Unternehmen be-
obachteten Prozesse unabhingig von den Prozessen des eigenen Unternehmens zu
betrachten und zu iibernehmen. Wenn beispielsweise die Personalabteilung des ei-
genen Unternehmens die Best Management Practice eines anderen Unternehmens
ibernimmt, kann dies aller guten Absichten zum Trotz fiir das eigene Unternehmen
von Nachteil sein. Es ist wichtig, dass die Praxis, die adaptiert werden soll, zu den
librigen Prozessen und zu den Strategien des eigenen Unternehmens passt.

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass Benchmarking alle Unternehmen gleich ausse-
hen lédsst und strategische Konvergenz produziert. Michael Porter wiirde es viel-
leicht so ausdriicken: Ein Mangel an Differenzierung bringt keinen Wettbewerbs-
vorteil.

Von den Besten lernen
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Blue-Ocean-
Strategie

Innovation an sich ist nichts Neues. Jedes Unternehmen trdumt davon,
ein neues Produkt zu kreieren, das jeder haben will und das niemand
sonst anbietet, doch dieses Kunststiick zu vollbringen, ist leichter gesagt
als getan. Wie kann man das schaffen? W. Chan Kim und Renée Mau-
borgne glauben, die Antwort mit ihrer Blue-Ocean-Strategie gefunden zu
haben: Sie soll Unternehmen ermdglichen, den ,,Roten Ozean“ des erbit-
terten Konkurrenzkampfs hinter sich zu lassen und den ,,Blauen Ozean“
zu erobern, einen neuen Markt, in dem es keinen Wettbewerb gibt.

Seit Michael Porter haben die meisten Unternehmen ihre Strategien auf der Basis
des Wettbewerbsgedankens aufgebaut. Porters Theorien iiber Wettbewerbsvorteile
durch Differenzierung oder Kostenfiihrerschaft waren so tiberzeugend, dass sie in-
zwischen selbstverstindlich sind. Nahezu jedes Unternehmen folgt diesem Ansatz.
. . Strategisches und operatives Benchmarking tragen inzwischen aller-
J Wenn die Strategie dings nicht mehr zur Differenzierung bei, sondern eher zu einem globa-
eines Unternehmens in  |en Einerlei. Ein Uberangebot an Massenartikeln, stagnierende oder sin-
Reaktion auf das for- kende Nachfrage und zuriickgehende Markentreue haben zu Preiskrie-
muliert wird, was die Mit- gen und sinkenden Gewinnmargen gefiihrt. Die Rede ist vom allseits
bewerber machen, ver- bekannten, begrenzten und hart umkdmpften Markt: dem ,,Roten Oze-
liert sie ihre Einzigartig- an“. Der »Blaue Ozean‘ dagegen ist der unbekannte, noch nicht er-
keit. & schlossene Markt. Immer wieder gibt es Unternechmen, die es schaffen,
W. Chan Kim und ihre eigenen ,,Blauen Ozeane* zu schaffen. Kim und Mauborgne sind
davon tiberzeugt, dass dies auch Unternehmen gelingen kann, die im
~Roten Ozean* feststecken. Beide lehren Strategie und Internationales
Management an der Pariser Wirtschaftshochschule INSEAD und verof-
fentlichten ihre Ideen 2004 in einem Aufsatz mit dem Titel ,,Blue Ocean
Strategy*, gefolgt von einem Buch im Jahr 2005, das beschreibt, wie diese Strategie
umgesetzt werden kann.

Innovation Marktsegmentierung

Renée Mauhorgne, 2005
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Ein Zirkus im blauen Ozean Eines der beeindruckendsten Beispiele fiir ein
Unternehmen, das einen blauen Ozean erobert hat, ist Cirque du Soleil, der wohl
bekannteste kanadische Kulturexport. Als Cirque du Soleil 1984 gegriindet wurde,
litt die Zirkusbranche unter sinkenden Zuschauerzahlen. Kinder wollten sich lieber
mit ihren Spielkonsolen beschiftigen; Tierschiitzer kampften gegen die Dressur in
der Manege. Cirque du Soleil beschloss daher, sich nicht an der Konkurrenz zu ori-
entieren, sondern neue Wege zu gehen. Statt auf noch beriihmtere (und noch teure-
re) Clowns zu setzen, erschuf das Unternehmen ein noch nie dagewesenes Zirkuser-
lebnis und damit zugleich einen neuen Markt fiir eine neue Zielgruppe, die sogar
bereit war, mehr Eintritt zu zahlen. Inzwischen kann Cirque du Soleil weltweit mehr
als 40 Millionen Besucher verzeichnen.

Weitere Unternehmen, die erfolgreich eigene blaue Ozeane er-
schlossen haben, sind die britische Kette Pret A Manger, die Y Die Fokussierung auf
hochwertiges, frisches Fastfood ohne Zusatzstoffe anbietet, das  den roten Ozean be-
US-amerikanisches Franchiseunternehmen Curves mit einem ein- deutet, die einschranken-
zigartigen Fitnesskonzept fiir Frauen, sowie JCDecaux, eines der den Faktoren des
weltweit ﬁihren.den Unternehmen fiir Stadtmébliemng und Au- Krieges zu akzeptieren:
Be'nwerbung. Kim und Mauborgne b§haupten, 'dass dlese' erfolg- begrenztes Terrain und
relc.hen Blue—Ocea.n-Unternehrnen eine sFrategls?he Logik ge- die Notwendigkeit, den
meinsam haben: die sogenannte ,,Nutzeninnovation®. Feind besiegen o ‘

Bei Nutzeninnovation sind Nutzen und Innovation gleich X :
wichtig. Nutzen ohne Innovation bedeutet meist inkrementelle W. Ghan Kim und
Wertschdpfung; Innovation ohne Nutzen ist meist technologieba- Renée Mauborgne, 2005
siert und zu ,,futuristisch”, um von den Verbrauchern sofort ange-
nommen zu werden. Nutzeninnovation bedeutet, dass das Unternehmen einen Nut-
zengewinn fiir die Kdufer und fiir sich selbst schafft und auf diese Weise einen vol-
lig neuen Markt erschlie3t, in dem es keine Mitbewerber gibt. Die Nutzeninnovati-
on verkniipft Nutzen mit Preis und Kosten. Im Gegensatz zu Porters Modell wird
bei der Blue-Ocean-Strategie keine Entscheidung zwischen Differenzierung und
Kostenfiihrerschaft getroffen, sondern beides gleichzeitig angestrebt.

Das Segelhandbuch Die Blue-Ocean-Strategie folgt vier Prinzipien fiir die
Formulierung:

1965 1979 1980 2004

Corporate Strategy Benchmarking  Die funf Wettbewerbskrafte Blue-Ocean-Strategie
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Disruptive Innovationen

Die oft gepriesene Innovation kann fiir manche
Unternehmen desastrése Folgen haben. Techno-
logische Innovationen, die das Risiko bergen, ir-
gendwann eine aktuell dominierende Technolo-
gie zu verdréangen, werden als ,disruptive Inno-
vationen® bezeichnet. Der Begriff wurde von Har-
vard-Professor Clayton Christensen gepragt.

In seinem Buch The Innovator’s Dilemma
weist er darauf hin, dass disruptive Innovationen
verschiedene Formen annehmen kdénnen. Bei
der disruptiven Innovation am unteren Ende des
Marktes Ubertrifft das existierende Produkt die
Anforderungen einer kleinen Gruppe von Kun-
den. Das neue Produkt betritt den Markt an die-
sem weniger profitablen unteren Ende mit einer
Qualitat, die gerade gut genug ist. Die ersten Di-
gitalkameras beispielsweise hatten eine geringe
Bildqualitat, doch sie waren preiswert. Mit der
Zeit gelingt es dem Anbieter aufgrund steigender
Nachfrage seine Gewinnmarge erhéhen und in
die Verbesserung der Qualitat zu investieren. Der
bisherige Branchenflhrer bemuht sich wéhrend-
dessen kaum, seinen Anteil in diesem noch im-
mer wenig rentablen Segment zu verteidigen und
bewegt sich stattdessen ans obere Ende des

Marktes, um sich auf die héherwertigen Kunden
zu konzentrieren. Irgendwann stellt die Qualitat
der disruptiven Innovation jedoch auch das ren-
table obere Ende des Marktes zufrieden — und
der bisherige Branchenprimus hat das Nachse-
hen.

Disruptive Innovationen in neuen Méarkten ha-
ben meist eine vergleichweise niedrige Leistung,
doch sie bedienen ein aufstrebendes Segment.
Ein Beispiel dafiir ist das Betriebssystem Linux.
Manche disruptive Technologien sind Uberlegen,
werden jedoch von den etablierten Mitbewerbern
ignoriert, da sie lieber ihre Investitionen in altere
Technologien verteidigen. Als sich beim Schiffs-
transport allméahlich die Containerisierung durch-
setzte, verweigerte sich der Hafen von San Fran-
cisco der Modernisierung und verlor schlieBlich
gegen den Hafen von Oakland.

Disruptive Technologien ermdglichen zahirei-
chen Menschen, Dinge zu tun, die bislang nur ei-
ne Handvoll Experten erledigen konnten. Chris-
tensen meint allerdings, dass eine disruptive In-
novation einen Markt erst dann erobern kann,
wenn die Kunden vom existierenden Angebot be-
reits Uberséttigt sind.

1. Umgestaltung der Marktgrenzen
Unternehmen sollten dort nach blauen Ozeanen Ausschau halten, wo ihre Mitbe-
werber nicht hinsehen: in alternativen Branchen, direkt bei den Anwendern statt
bei Einkdufern oder Einflussnehmern, bei erginzenden Dienstleistungen (etwa
Post-Sales Support), beim emotionalen oder funktionalen Nutzen, oder durch das
Vorauserkennen von Trends.

NetJets, der Timesharing-Pionier der Flugbranche, analysierte alternative
Mirkte und erfand das vollig neue Angebot, durch den Erwerb eines Mindestan-
teils an einem Flugzeug relativ kostengiinstig den Service eines Privatjets zu nut-
zen. Home Depot tat das Gleiche und fiihrte als erste Baumarktkette in den USA
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