
im Unterschied zu konventionellen Inno-
vationen, die sie dem Bereich des „roten
Ozeans“ zuordnen.

Die blauen Ozeane werden durch bis-
her noch nicht erschlossene Märkte, die
Erzeugung neuartiger Nachfrage und die
Aussicht auf höchst profitables Wachstum
definiert. Sie entstehen zumeist aus roten
Ozeanen heraus durch eine Ausdehnung
oder Veränderung der existierenden Bran-
chengrenzen. In den blauen Ozeanen
spielt der Wettbewerb keine Rolle, da die
Spielregeln erst noch festgelegt werden
müssen und es anfangs gar keine Wettbe-
werber gibt. Erst wenn sie sich zu roten
Ozeanen wandeln, zieht auch hier der
Wettbewerb ein.

Blick über 

traditionelle Grenzen

Das Basisgeschäft vieler Unternehmen be-
wegt sich im roten Ozean. Doch ein blau-
er Ozean bietet ein weites Feld für beson-
dere Wachstumspotenziale. Wer blaue
Ozeane finden und erschließen will, muss
über die traditionellen Wettbewerbsgren-
zen hinwegblicken:
� durch Betrachtung alternativer Bran-

chen (unterschiedliche Lösungen für
gleiche Ziele: etwa einen schönen
Abend außer Haus verbringen entwe-
der mit einem Kino- oder einem Re-
staurantbesuch oder beidem),

� durch Einbeziehung anderer strategi-
scher Gruppen in der Branche (zum
Beispiel durch ein spezielles Angebot
nur für Frauen im Fitnessmarkt),

� durch Neudefinition der Käufergruppe
einer Branche (durch Differenzierung
zwischen Erwerbern und Benutzern),

� durch Untersuchung komplementärer
Produkte und Dienstleistungen (durch

Erkunden, was vor, während und nach
der Benutzung des eigenen Produkts
passiert – beispielsweise die Kombina-
tion von Flug und Hin-/Weitertrans-
port am Boden),

� durch Überdenken der funktionalen
und emotionalen Kaufmotive (wie die
Umorientierung der funktionalen Uh-
renbranche auf ein emotional beton-
tes Angebot durch Swatch) sowie

� durch Beobachtung nachhaltiger
Trends (ob sie entscheidend und irre-
versibel sind sowie eine klare Richtung
haben – wie die Änderung gesetzlicher
Vorschriften im Gesundheitswesen).

Beispiel

Eine der bekanntesten Nutzeninnovationen
war die Entwicklung des neuen Marktseg-
ments der „Billigflieger“. Die US-amerikani-
sche Fluggesellschaft Southwest Airlines
hatte die traditionelle Luftfahrtindustrie und
die in ihr üblichen Standards analysiert und
suchte nach alternativen Möglichkeiten, sich
im Wettbewerb zu positionieren. Durch Er-
weiterung ihres Analysefelds war ihr zweier-
lei aufgefallen: Zum einen gab es zwar gut
ausgebaute Verbindungen zu fast allen gro-
ßen amerikanischen Städten, die mittelgro-
ßen Städte aber wurden vernachlässigt. Für
Reisen dorthin gab es nur die Alternativen
Eisenbahn oder Auto. Zum anderen hatte
noch niemand den Gedanken erwogen, die
Kunden zu differenzieren: nach jenen, die ihr
Ticket aus einer fremden Tasche (etwa von
Unternehmen oder Auftraggebern) bezahlt
bekommen,und all denen,die ihren Flug aus
dem eigenen Portemonnaie begleichen müs-
sen. Schnell wurde klar, dass ein riesiges
Potenzial bisheriger Nichtkunden für die Flug-
gesellschaft erschlossen werden konnte,
wenn es gelingen würde, ein entsprechen-
des Leistungsangebot zu erstellen.

© Carl Hanser Verlag, München    QZ Jahrgang 56 (2011) 3

BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE BEGRIFFE FÜR QUALITÄTSMANAGER

Das Blaue im Ozean
Immer dringlicher müssen Qualitätsmanager über die wirt-

schaftlichen Aspekte ihres Tuns Rechenschaft ablegen.

Die Zusammenarbeit von Qualitätsmanagement und kauf-

männischem Bereich erfordert das Beherrschen einer ge-

meinsamen Sprache. Betriebswirtschaftliche Schlüssel-

begriffe, denen Sie besonders häufig begegnen, stellen wir

Ihnen in unserer Beitragsreihe vor. In dieser Ausgabe be-

handeln wir die:

Nutzenkontur von Innovationen

„Innovation“ ist ein häufig genutzter Be-
griff, der oft auf bloße Erneuerung oder
noch enger auf Produkterneuerung redu-
ziert wird.Konventionelle Innovationen in
diesem Sinne beschränken sich normaler-
weise auf Teilsysteme eines Unternehmens,
zum Beispiel die Produktion, und können
die Kostenstruktur oder bestimmte Para-
meter eines Leistungsangebots verbessern.
Sie können dazu beitragen,die Position ei-
nes Unternehmens im existierenden Markt
zu festigen oder zu verbessern. Doch sie
beziehen sich auf den Wettbewerb in be-
stehenden Märkten. Die Grenzen der ein-
zelnen Branchen und die Regeln für den
Wettbewerb auf diesen Märkten sind ge-
nau definiert,allgemein bekannt und wer-
den akzeptiert. Die Unternehmen versu-
chen, ihre Wettbewerber zu übertreffen,
um sich einen höheren Marktanteil zu si-
chern. Je enger es in diesem Markt wird,
desto stärker sinken die Gewinn- und
Wachstumschancen.Die Produkte werden
zur Massenware (Commodities) und die
Auseinandersetzungen im Konkurrenz-
kampf immer härter und ruinöser.

Innovation geht auch anders, bei-
spielsweise im Feld der Nutzeninnovati-
on [1]. In diesem Feld stellen die Innova-
toren der Unternehmen das gesamte Sys-
tem der Entwicklung und Leistungser-
stellung darauf ein, sowohl für die
Kunden als auch zugleich für das Unter-
nehmen selbst einen Nutzengewinn zu
erreichen, indem sie einen neuen, bisher
von niemandem beanspruchten Markt
erschließen. Durch diese Ausrichtung der
Gesamtstrategie des Unternehmens auf
die Schaffung und Eroberung neuer
Märkte liegt der Fokus nicht mehr dar-
auf, die Konkurrenz zu schlagen, sondern
ihr auszuweichen. Kim/Mauborgne nen-
nen diesen Bereich den „blauen Ozean“ –
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Um das Potenzial von innovativen Ideen
zu visualisieren, kann man sich des In-
struments der Nutzenkonturen bedienen
(Bild 1). Dabei werden in einfacher Form
die Standards der bisherigen Lösung (hier
die durchschnittlichen Fluggesellschaf-
ten) mit den Standards des in die Ana-
lyse einbezogenen potenziellen Markts
(bisherige Fahrten mit dem Auto) vergli-
chen und nach einer innovativen Alter-
native gesucht, deren Nutzenkonturen
ebenfalls eingetragen werden („billiges“
Flugangebot).

Nutzen für 

Kunden und Anbieter

Um eine derartige innovative Alternative
zu finden – also gleichzeitig einen Nut-
zengewinn für die potenziellen Kunden
und das Unternehmen zu erreichen –,
sind vier Fragen zu beantworten:
� Welche bisher branchenüblichen Fak-

toren können eliminiert werden (im
obigen Beispiel: Platzwahl und Einbin-
dung von Drehkreuzen (Hubs))?

� Welche Faktoren können weit unter die
bisherigen Standards reduziert werden
(im Beispiel: Bordverpflegung und
Lounges)?

� Welche Faktoren können deutlich über
die bisherigen Standards gesteigert
werden (im Beispiel: freundlicher Ser-
vice und Schnelligkeit)?

� Welche Faktoren, die bisher noch nie
geboten wurden, können kreiert wer-

den (im Beispiel: die häufige Verbin-
dung zwischen mittelgroßen Städten)?

Dann gilt es, die Gemeinsamkeiten der
bisherigen Nichtkunden zu identifizieren,
um die Größenordnung und das Modell
des neuen Geschäftsfelds abzustecken.
Dazu gehören begründete Annahmen
zum strategischen Preis und den erlaub-
ten Kosten (Target Costing) sowie den
Rahmenbedingungen der Annahme des
neuen Angebots durch Kunden, Mitarbei-
ter, Geschäftspartner und Öffentlichkeit.
Schließlich muss ein Leistungsangebot er-
stellt werden, das den Rahmenbedingun-
gen gerecht wird. Nicht nur Southwest
Airlines hat bewiesen, dass derartige In-
novationen möglich und realisierbar sind.

Mit der Nutzenkontur kann jede in-
novative Idee visuell auf ihr diesbezügli-
ches Potenzial geprüft werden, sowohl im
Vergleich zu konventionellen Lösungen
als auch zu Möglichkeiten, die bisher
nicht in die Betrachtung der Branche ein-
bezogen wurden. Das befördert die Su-
che nach Wettbewerbsvorteilen, die eine
signifikante Verbesserung der Marktpo-
sition erlauben. Die Nutzenkontur ist
ohne größere Hilfsmittel zu erstellen.
Man benötigt lediglich einen wachen
Verstand, Raum für unkonventionelle
Ideen, eine systematische Beobachtung
der relevanten Märkte und den Mut zum
Testen neuartiger Lösungen. Es ist mög-
licherweise ein anderes Denken erforder-
lich. Aber es lohnt sich, diese Variante zu
erwägen. �
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Erfahrung gesucht!
Welche kaufmännischen Begriffe begeg-

nen Ihnen besonders häufig? Welcher

interessiert Sie am brennendsten? 

Gestalten Sie diese Artikelreihe mit!

Schreiben Sie uns an:

qz@hanser.de, Stichwort „BWL-Begriffe“

Unsere Experten antworten!
Sie haben Fragen zum Thema „BWL und

Qualitätsmanagement“? Unsere Autoren

antworten Ihnen! Schreiben Sie uns an:

qz@hanser.de, Stichwort „BWL-Expertise“

Beitragsserie
Alle bisher erschienenen Teile unserer Se-

rie finden Sie online zum Download unter:

www.qm-infocenter.de/bwl-begriffe
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Bild 1. Nutzenkontur für das Beispiel von Southwest Airlines [1]
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