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Produkteinfithrung im Umfeld des
Niedergangs: Die Blu-ray Disk

Virtuelle Angebote verandern die Markte und das
Konsumverhalten radikal. Das Beispiel Home Enter-
tainment zeigt, wie physische durch dematerialisierte
Produkte ersetzt werden. Die Hersteller optischer Disks
(CD und DVD) sind nachhaltig bedroht. Und das betrifft
die gesamte Supply Chain.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: @ warum marginale Innovationen bei architekto-
nischen Marktverdnderungen nicht ausreichen,
B warum bedrohte Industrien die sichtbaren
Zeichen des Niedergangs ignorieren und
B aus welchen Grinden strategische Reaktionen oft
zu spat erfolgen.

Kraus OESTREICHER, NIGEL WALTON, MICHAEL NEWNHAM

Einfithrung

Dieses Kapitel diskutiert die Problematik existenzieller Bedrohung
durch radikale Innovationen. Virtuelle Marktangebote verindern
Mirkte im Home Entertainment und das Konsumverhalten grund-
legend. Zunehmend gefihrden dematerialisierte Produkte, welche zu
Services werden und Folge der Information Communication Tech-
nologies (ICT) sind, die Lebensfihigkeit physischer Produkte. Deren
Mirkte sind im Niedergang und das bedroht nicht nur die Hersteller
optischer Disks (CD und DVD), sondern beeinflusst auch die sie um-
gebende Infrastruktur, welche aus Abspielgeriten, Lautsprechern und
anderem Zubehor besteht, sowie die Produzenten der erforderlichen
Inhalte. Das sich rapide verindernde Konsumentenverhalten bedingt
auch eine Verschiebung des gesamten 6konomischen Systems, das
diese Infrastruktur trigt. Die letzte institutionelle Reaktion, die Blu-
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ray Disk, ist inmitten dieser Bedrohung, gemif§ der hier dargelegten
Argumentation, eine unzureichende Antwort dieser Industrie.

Die Problematik des Windes kreativer Destruktion

Die industrielle Uberﬂﬁssigkeit ist ein reales Phinomen, welches durch
die ICT-Revolution verschirft und beschleunigt wurde. Dies betrifft
nicht nur diese Industrie, sondern bedeutet auch eine zunehmende Be-
drohung weiterer und véllig anderer Industrien. Business Development
in einem niedergehenden Markt ist eine grofle Herausforderung stra-
tegischer Natur. Zugang, Konsum und permanente, unmittelbare Ver-
fiigbarkeit, die virtuelle Produkte unter anderem bieten, werden eine
immer grofere Anzahl verschiedener Industrien zur Disposition stel-
len. Einmal mehr zeigt Schumpeters »Wind der kreativen Zerstorung
eine immense Verschirfung des permanenten Uberlebenskampfes von
Unternehmen [76].

Auf Basis langfristiger Forschungen wird hier exemplarisch die Pro-
blematik der Industrie aufgezeigt, welche die Blu-ray Disk als jiingste
innovative Entwicklung im Kampf gegen ihren raschen Niedergang
und als Mittel einer Redynamisierung ihres Marktes einsetzt. Diese
Hoffnung, neues Business Development zu generieren, trifft jedoch
auf hohe Marktwiderstinde. Der Grad der Innovation, der die Blu-
ray umgibt, erscheint zu schwach, um die angestrebte Entwicklung zu
ermdglichen, welche gleichzeitig ein aktuelles Zentrum des iiberge-
ordneten Kampfes des physischen Platzes gegen den virtuellen Raum
darstellt [46; 50; 51; 74].

Wie Marktforschungen belegen, erfahren die Mirkte der optischen
Disks einen permanenten und dauerhaft scharfen Niedergang [35; 41;
69]. Es liegen vielfache Beweise dafiir vor, dass besonders die Hersteller
optischer Disks in ihrer gegenwiirtigen Struktur einem Endzeit-Szena-
rio gegeniiberstehen [34]. Das Marktklima erscheint zu feindlich, um
das Bestreben der gesamten Home Entertainment Industrie dabei zu
unterstiitzen, mit ihrem Produket Blu-ray noch iiberlebensnotwendige
und -fihige Marktchancen im Bereich physischer Produkte zu ent-
wickeln. Trotz starker Promotion und kraftvoller Anniiherung an die
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Mirkte und Konsumenten, fand die Blu-ray Disk eine viel zu geringe
Akzeptanz, um dieses Format nachhaltig erfolgreich zu machen.

Renaud, Auger und andere Insider sprechen auf Grund ihrer
Untersuchungen davon, dass die Blu-ray letztendlich nur 40 Prozent
des gesamten auf Masse basierenden DVD-Marktes erreichen wird,
dessen Gesamtabsatz jedoch insgesamt weiter rapide sinken wird [11;
68]. Belege fiir dieses Missverhiltnis bei der Marktentwicklung der
Blu-ray sind, dass bereits kurz nach ihrer Markteinfiihrung Fertigungs-
kapazititen die Nachfrage um mehr als 30 Prozent iiberstiegen und
sowohl Herstell- wie EH-Preise scharf fielen. Zudem kénnen viele der
Home-Entertainment-Produzenten kaum oder gar keine Programme
fiir Blu-ray-Verwendungen bieten [25; 41; 43]. In Summe findet kein
ausreichendes Business Development statt. Dieser Trend hat sich auch
bis ins Jahr 2013 nicht verindert, der Absatz physischer Produkte ist
permanent stark gesunken.

Unter Verwendung der Grounded Theory méchte dieses Kapitel
auf Basis einer Fallstudie Griinde fiir diese Fehlentwicklung aufzeigen
und den Ursachen dafiir nachgehen, warum hier kein ausreichendes
Business Development stattfindet [15; 21; 32; 33]. Es gibt nachhaltige
Beweise dafiir, dass Blu-ray Disks mit dem Dilemma konfrontiert sind,
dass sie zwar eine technologische Innovation darstellen, aber — wie man
oftmals auch bei anderen Innovationen beobachten kann — die zweite,
fiir nachhaltiges Business Development wichtige Kraft, die der Marke-
verbindungen, unterschitzt wurde [2; 3]. Das Kapitel bietet in dieser
Form konzeptionelle Erklirungen dafiir, dass die Blu-ray Disk nach
allen Indikatoren nicht innovativ genug ist, den andauernden Nieder-
gang der Replizierindustrie zu stoppen und strategisches Business
Development zu schaffen, das ihr helfen konnte, der disruptiven Be-
drohung langfristig zu widerstehen [51; 83].

Das hier vorgestellte Beispiel diirfte unter anderem auch fiir die
Druck- und Verlagsindustrien immer relevanter werden, da diese nun
ebenfalls gegen die Dematerialisierung ihrer Produkte und fiir ihre
existenziellen Strukturen kimpfen [63].
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Physischer Platz und virtueller Raum

Der Fall der Home Entertainment Industrie ist von besonderem

Interesse, da er eine der sehr frithen Kraftproben zwischen physischem

Platz und virtuellem Raum darstellt. Eine etablierte Industrie, die

Mirkte, Repertoire, Distribution und Kiinstler iiber 100 Jahre hinweg

mittels eines geschlossenen industriellen Mechanismus kontrollierte,

der so weit ging, dass diese entschied, was Konsumenten sehen, horen

und kaufen kénnen, wird nun radikal herausgefordert [7; 49]. Das

spezifische Interesse dieses Falles ist dreiteilig:

= Fine etablierte Industrie kimpft gegen ihre Uberfliissigkeit mit
Mitteln marginaler Verbesserungen und somit gegen radikale Krifte
einer architektonischen Innovation.

= Eine vergleichbare Situation hat bereits andere Industrien zuvor
betroffen, zum Beispiel vor nicht allzu langer Zeit die analoge Foto-
industrie (mit diskontinuierlichem Ergebnis fiir diese).

= Weitere Industrien werden diesem Paradigma relativ bald folgen,
was solche Studien zu einer Art Prizedenzfall macht [6; 7; 16; 49;
59; 60].

Die Entscheidung, eine DVD zu entwickeln, welche erheblich grofere
Datenmengen speichern kann, entstammt der steigenden Anzahl
verfligbarer Hochdefinitions-Programme, die im Fernsehen gezeigt
werden. Vor dieser Entwicklung gab es keine Méglichkeit, solche Pro-
gramme zu speichern. Toshiba und Sony starteten ein Wettrennen um
diese Technologie, welche es ermoglichte, den erforderlichen Speicher-
umfang zu gewihrleisten. Sabbagh berichtet, dass Sony iiber drei
Milliarden US-Dollar ausgab, um Blu-ray als den HD-Standard auf
dem Markt zu etablieren und zu sichern, wihrend sich gleichzeitig die
Verluste des Verlierers Toshiba auf — geschitzt — weit iiber eine Milli-
arde US-Dollar belaufen [73]. Zwei Jahre nachdem die Unterstiitzer
von Sony die Schlacht um den Industriestandard — das Rennen um
das neue dominante Design der HD Disks — gegen die von Toshiba
angefiihrte Gruppe an Befiirwortern des konkurrierenden HD-DVD-
Formats gewonnen haben, bedeutet die gleichzeitige enorme Zuwachs-
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rate von Hochgeschwindigkeits-Internetzugingen und die wachsende
Anzahl von Download Services, dass Blu-ray Disks grofSen Heraus-
forderungen gegeniiberstehen. Derartige Herausforderungen hat es
in einem vergleichbaren Stadium ihres Lebenszyklus weder fiir VHS-
Kassetten noch fiir DVDs gegeben [39; 80].

Ein wesentliches Anliegen dieser Studien ist es daher, die Nach-
haltigkeit der Wettbewerbsposition von Blu-ray Disks angesichts ICT-
gestiitzter virtueller Produkte zu analysieren, die ebenfalls permanent
gleichwertige Aufriistungen erfahren — das belegen zum Beisiel die
HD Clips auf You Tube. Die folgenden Ausfiihrungen beginnen mit
der Analyse des Wettbewerbsumfeldes, den jiingsten technologischen
Entwicklungen und ihren Implikationen fiir die Produkt- und Indus-
trie-Lebenszyklen [65]. Darauf folgen die verfiigbaren strategischen
Optionen, und es wird die Frage aufgeworfen, ob Erneuerungs- oder
Endzeit-Strategien die wahrscheinlicheren Konsequenzen sein werden

[34; 44].
Der Fall High Definition
Das Wettbewerbsumfeld

Der Erfolg von Blu-ray im Jahre 2008, der Sieg in einer hart um-
kimpften Schlacht um den Industriestandard des dominanten HD-
Formats, hitte eigentlich das Signal einer beginnenden neuen Ara von
Wachstum und Business Development in der optischen Disk-Industrie
bilden sollen [31]. Fiinf Jahre zuvor hatte jedoch Apple die Kom-
bination des iPods mit dem iTunes Store vorgestellt, die das vollmobile
Entertainment revolutionierte, einen neuen Markt kreierte und das
Unternehmen Apple transformierte.

Gemif Johnson et al. vollfithrte Apple etwas, das weitaus smarter
war, als eine gute Technologie zu nehmen und sie in flottem Design zu
verpacken. Apples wahre Innovation war es, den Download digitaler
Musik einfach und bequem zu machen. Das bedeutete, dass das Unter-
nehmen ein bahnbrechendes Geschiftsmodell konstruierte, das Hard-
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ware, Software und Service verband. Johnson et al. sagen ebenfalls,
dass Innovationen des Geschiftsmodells ganze Industrien regeneriert
und Milliarden an Dollars neu verteilt haben [39]. Forschungen in den
USA belegen, dass sich dieser Trend noch verstirkt und sich nunmehr
auch auf Video- und Audio-Content erweitert. Nissen stellt heraus,
dass [57]:
= Web-to-TV Realitit ist. Die unter 35-jihrige Bevolkerung von
Erwachsenen hat es bereits angenommen. Uber 40 Prozent an
Haushalten junger Erwachsener schen mindestens einmal im
Monat Internetvideos im Fernsehen.
= Serviceanbieter und TV-Netzwerke sehen Online-Video als
breite Erginzung zu Pay-TV-Services.
= Konsumenten bevorzugen On-demand-Videokonsum, das
Streaming von Inhalten und die Web-User-Erfahrung.
= Sobald Web-to-TV-Video einfach und bequem wird, findet die

Adoption seitens der Masse von Konsumenten sehr schnell statt.

Jedoch haben die Untersuchungen von In-Stat noch mehr besorgnis-

erregende Daten im Bezug auf die Bandbreite von Mitteln, welche

zum Download genutzt werden, preisgegeben. Nissen summierte diese

bereits kurz nach Einfiihrung von Blu-ray wie folgt [57]:

= Web-to-TV-Video-Content wird viele Wege, Mittel und Ver-
breitungsmechanismen nutzen (das Konzept konvergierender Tech-
nologien).

= Innerhalb von fiinf Jahren wird sich die Anzahl der Haushalte,
welche Web-to-TV-Programme ansehen, verdreifachen, von acht
auf 24 Millionen.

= 2013 nutzen nach dieser Prognose nahezu sechs Millionen US-
Breitband-Haushalte digitale Medienadapter/Blu-ray-Gerite in
Verbindung mit Online-Video-Streaming-Services.

= 2013 nutzen 4,2 Millionen US-Breitband-Haushalte Spiele-
konsolen als Zugang zu Online-Video-Streaming-Services.
10,7 Millionen Konsolen werden zur Ubermittlung von Web-to-TV
verwendet.
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= Fiinf Jahre nach der Untersuchung soll es 7,4 Millionen US-
Breitband-Haushalte geben, welche medienzentrierte PCs zum
Streaming von Web-to-TV nutzen.

= 2013 setzen 3,6 Millionen US-Breitband-Haushalte webfihige
HDTVs ein und 7,4 Millionen US-Breitband-Haushalte webfihige
STBs/Services.

= Die Anzahl von Web-to-TV-Geritschaften, welche in Verbindung
mit Streaming-Services genutzt werden, wird von 1,7 Millionen in
2008 auf 22 Millionen in 2013 angestiegen sein.

= Die totale Anzahl der zum Download von Internet-Videos benutz-
ten Geritschaften wird sich innerhalb des Zeitraums der Vorschau
von acht auf 20 Millionen gesteigert haben.

Diese Prognosen haben in weiten Bereichen ihre Bestitigung gefunden.
Da Blu-ray-Spieler iiber IP-/Netzwerk-Verbindungen verfiigen, ist die
ausufernde Verbreitung der downloadfihigen Mediengerite fiir die
Industrie besorgniserregend. Dies wird durch die Zahlen der Musik-
auslieferung, welche die Recording Industry Association of America
(RIAA) verdffentlicht [69; 70; 71], noch unterstrichen. Es muss dazu
gesagt werden, dass diese Trends fiir andere Regionen der Welt kaum
anders ausfallen.

Bereits 2009, als Blu-Ray sich zu etablieren suchte, umfassten digi-
tale Formate einen Rekord von 41 Prozent aller Auslieferungen in den
USA. Dies bedeutete einen Zuwachs von 34 Prozent gegeniiber 2008
und 25 Prozent gegeniiber 2007. Der digitale Gesamtmarkt erreichte
schon 2009 ein Volumen von 3,1 Milliarden US-Dollar. Digitale
Downloads verzeichneten weiter zweistellige Zuwachsraten im Jahr
2007 und erzielten 2,0 Milliarden US-Dollar, 19 Prozent Zuwachs ge-
geniiber den 1,7 Milliarden US-Dollar in 2008. Digitale Alben wuch-
sen schneller als digitale Einzeltracks und umfassten in US-Dollar 38
Prozent des Downloadmarktes. Dagegen fielen die Gesamtauslieferun-
gen sogenannter Recorded Music in den USA um 12 Prozent auf 7,7
Milliarden US-Dollar. Das digitale Wachstum ersetzt somit den Riick-
gang physischer Formate um 21 Prozent nur begrenzt. Der Niedergang
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der CD-Auslieferung zeichnet nahezu komplett verantwortlich fiir die
Verluste des physischen Marktes [70]. Von 2012 zu 2013 verzeichnete
der physische Gesamtmarkt nochmals einen dramatischen Niedergang
von 17,6 Prozent [69].

Diese Entwicklung wird daher als unumkehrbarer Trend interpre-
tiert, als radikale Abkehr vom physischen Produkt. In Summe sind dies
nicht nur verlissliche Trends, sondern geradezu niederschmetternde
Zahlen, bei denen am physischen Markt von einem dynamischen Po-
tenzial an Moglichkeiten zum Business Development nicht mehr aus-
gegangen werden kann.

Wahrnehmung und industrielles Paradigma

Die einzigartigen Krifte, welche auf diese Industrie einwirken, haben
eine Reihe von Fragen im Bezug auf gemeinsame Wahrnehmungen
und industrielle Muster etablierter Unternehmen des Blu-ray-Marktes
aufgeworfen. Zum Beispiel die Frage, wie fithrende Firmen positioniert
sind, um mit den vor ihnen liegenden Herausforderungen umzugehen
und welche ihre wahrscheinlichen Strategien sind. In 2009 und 2010
unternommene Forschungen unter den Teilnehmern der Replizierin-
dustrie ergaben eine Reihe von Fakten, welche die besorgniserregenden
Marktdaten widerspiegeln:
= Eine Anzahl der Replizierwerke des physischen Produktes CD und
DVD wurden zum Verkauf angeboten, da ihre Eigner nicht mehr
an eine erfolgreiche Zukunft glauben, was auch fiihrende Grof3-
unternehmen einschlief3t.
= Eine nicht unbeachtliche Zahl von Replizierwerken musste schlie-
fen. Technicolor, die Nummer 1 dieser Industrie, musste durch das
hinreichend bekannte Chapter 11 vor Glaubigern geschiitzt werden
und konnte seine finanzielle Unabhingigkeit nur dadurch zuriick-
gewinnen, dass Warner Bros. beschloss, Technicolor mit der Her-
stellung und Distribution seiner physischen Produkte zu betrauen.
Dies bedeutete fiir den bisherigen Warner Bros.-Partner Cinram,
die Nummer 2 dieser Industrie, eine Situation hochster Unsicher-
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heit, da unmittelbar kein gleichwertiger Ersatz fiir diesen Verlust
gefunden werden konnte [12; 20].

= Gemif Untersuchungen auf Basis einer eigenen Reihe unveréffent-
lichter Interviews, haben andere Unternehmen, wie zum Beispiel
MPO, Frankreich, Media Plant, Schweden, DocData, Niederlande,
kdg-mediatech, Osterreich, oder die ehemalige Marcon und CDA,
Deutschland, Versuche unternommen (Marcon hat sich vollig
gelost), sich von den jetzigen Industriestrukturen abzuwenden und
neue Mirkte aufSerhalb der bestehenden industriellen Grenzen zu
erschliefen [59].

= Warner Bros., EMI und eine Reihe anderer Industrieteilnehmer
haben sich ihrer Werke bereits recht friihzeitig entledigt und ihre
Fabriken verkauft (Warner Bros. an Cinram), einzelne Werke ge-
schlossen (zum Beispiel kdg-mediatech) oder Fabrikationslinien
(zum Beispiel CDA) stillgelegt, um eigene Uberkapazititen zu
reduzieren und erwartete Verluste zu minimieren.

= Die vorhergesagte Absatzmenge an Blu-ray Disks ist im Bezug auf
den Massenmarkt duflerst gering, insbesondere wenn beriicksichtigt
wird, dass eine Replizierlinie bei Volllast bis zu circa 25.000 Disks
tiglich produzieren kann. Nicht zu vergessen ist, dass die Gesamt-
heit der Blu-ray-Kapazititen die Nachfrage um mehr als 30 Prozent
tibersteigt und der Gigant Sony mit seinen Kapazititen alleine in
der Lage ist, den gesamten Weltmarkt zu bedienen [68].

= Die Interviews ergaben, dass eine Reihe von CEOs dieser Hersteller
die verbleibende Zeit fiir den Lebenszyklus dieser Industrie als
Massenhersteller auf drei bis fiinf Jahre schitzt, und dass die Aus-
sagen Blu-ray als das letzte physische Format iiberhaupt sehen, trotz
der fertiggestellten Entwicklung der HVD (Holographic Versatile
Disc) mit einer anfinglichen Speicherkapazitit von einemTerrabyte

[81; 68; 75; 43].

Die weiteren Marktentwicklungen werden die genannten Zahlen und
industriellen Einschitzungen noch bestitigen miissen. Aber die nega-
tive Tendenz, welche laufend durch weiter sinkende Verkaufsvolumina
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untermauert wird, ist unverindert. Diese Aussage wird auch darauf ge-
stiitzt, dass die fortlaufenden eigenen Untersuchungen grofle Kohirenz
zu den von Nissen vorgelegten Studien besitzen [59].

Es hat den Anschein, dass auf Grund des raschen Wandels im tech-
nologischen und Wettbewerbsumfeld eine strategische Abdrift erfolgte
und ein Versagen der eingesessenen Unternchmen, darauf mit dem
Development neuer Businessmodelle und Strategien zu antworten
[38]. Falls dies der Fall ist, bleibt die essenzielle Frage, seit wann dieses
strategische Abdriftmodell bereits andauert. Befindet sich die Blu-ray
in Phase 1 (inkrementaler Wechsel), in Phase 2 (Flux) oder in Phase
3/4 (transformeller Wechsel oder Untergang)?

Wechsel des
Umfelds

Strategischer
Wechsel

Kumulativer
Wechsel

Phase 3/4: Transformeller
Wechsel oder Untergang

Phase 2:
Flux

Phase 1:
Inkrementaler Wechsel

Zeit

Abb. 1:  Strategisches Phasenmodell

In hyperkompetitiven Schumpeter’schen Mirkten, in denen ICT-
basierte, virtuelle Produkte physische Produkte herausfordern, ist jeder
Wettbewerbsvorteil kurzwierig [20]. Im Falle der Blu-ray kénnten
Phase 2 und Phase 3/4 des strategischen Abdriftmodells immanent sein
und selbst unmittelbare Aktionen nicht mehr aussichtsreich machen.
Begriindet auf die vorgenannten Forschungsergebnisse und die akeu-
ellen Zahlen der Musikindustrie, wiren dann Endzeit-Strategien einer
im Niedergang befindlichen Industrie iiberfillig [34].

10
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Nach Harrigan et al. kénnen im Niedergang befindliche Industrien
Chancen durch adiquate Endzeit-Strategien entwickeln [34]. Abhin-
gig davon, wie attraktiv eine niedergehende Industrie ist, und davon,
ob das Geschiift iiber Wettbewerbsstirken in den verbleibenden Markt-
nischen oder Segmenten verfiigt, werden vier Endzeit-Strategien in vier

Quadranten empfohlen (siche Abb. 2).

Abb. 2: Matrix der Endzeit-
Fiihrerschaft Ernte oder. schnelle — Strategien (34]
Entledigung
Ernte oder Nische Schneller Verkauf

Diese konnen als eine, unter spezifischen Erfordernissen mogliche
Form des Business Developments betrachtet werden.

Das Endzeit-Strategie-Modell

Gemif$ weiterfithrender Studien in der etablierten Replizierindustrie
erscheint es so, dass einige Teilnehmer bereits Strategien des frithen
Verkaufs und der Ernte verfolgen. Vertrauliche Informationen ver-
weisen darauf, dass das deutsche Unternehmen EDC — wie eine Reihe
anderer — wohl auf das ungiinstige Umfeld antworten, indem sie einen
schnellen Verkauf anstreben, um einen grofitmoglichen Wert aus der
sich andauernd verschlechternden Wettbewerbsposition physischer
Produkte zu realisieren. Andere Marktteilnehmer erscheinen, als hitten
sie Erntestrategien gewihlt — mittels zuriickflieenden Wertes durch
die Maximierung des Cash Returns ohne weitere grofiere Investitionen.
Diese Bewertung beruht auf der Annahme, dass der Lebenszyklus die-
ser Industrie in ihrer bestehenden Struktur bis zum finalen Niedergang
nur noch wenige Jahre andauert.

Schneller Verkauf und Erntestrategien sind Ausstiegsrouten aus ei-
ner Industrie, wogegen Harrigans verbleibende zwei Strategien — Fiih-
rerschaft und Nische — eine weitere Mitwirkung in der betreffenden

11
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Industrie bedeuten. Die Strategie Fiihrerschaft beinhaltet die Erzielung
von Marktmacht in den verbleibenden Segmenten der jeweiligen In-
dustrie und die Kontrolle des Prozesses des Niedergangs zum Vorteil
des Unternchmens, was jedoch einiger Investitionen bedarf. Dabei
wird von der Erwartung ausgegangen, dass andere Wettbewerber die
Industrie verlassen, sodass sich die Profitabilitit der verbleibenden ver-
bessert.

Nischenstrategien hingen von der Existenz verteidigungsfihiger
Marktsegmente ab. In einem Endzeit-Szenario erfordert diese Strategie,
sich aus dem breiten Markt zuriickzuziehen und sich auf Nischen zu
konzentrieren, die relative Stirke besitzen oder in denen die Kunden-
nachfrage voraussichtlich linger und/oder auf héherem Niveau beste-
hen bleibt als im Rest dieser Industrie. Dennoch, die von Harrigan et
al. dargelegte Fiihrerschaft und die Nischenstrategien sind auf Grund
ihrer einzigartigen Umfeldfaktoren, welche auf eine Industrie ein-
wirken, generell schwierig zu implementieren [34].

Zum Beispiel entstanden die Bedrohungen der Blu-ray sowohl
seitens substituierender virtueller Produkte als auch durch neue
Markteinsteiger. Auflerdem ist Porters Five-Forces-Rahmenwerk sehr
schwierig auf die Blu-ray-Szenarien anzuwenden, da hier die Indus-
trie- und Marktgrenzen angesichts des Erscheinens neuer Technologien
— wie downloadbarer Content via Internet — irrelevant wurden [64].
Neue Wettbewerber (zum Beispiel Apple) dagegen entstanden aus an-
grenzenden Industrien, zum Beispiel der I'T, und dringten in die Wett-
bewerbsdomine der Blu-ray [5].

Gemif! Kim et al. sind Desinvestition (schneller Verkauf) und
Ernte-Strategien solche, welche auf einem »strukturalistischen« und
»umfeld-deterministischen« Blick auf eine Industrie beruhen [44].

Es ist das, was diese Autoren als Red-Ocean-Strategien bezeichnen.
Will Blu-ray dagegen eine S-gemifle Wachstumskurve (siche Abb. 3)
gestalten, um der industriellen Niedergangsphase zu entgehen, dann
ist eine »rekonstruktivistische« Perspektive oder Blue-Ocean-Strategie

erforderlich [59].

12
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S-Kurve
L - Erneutes
Einfihrungs- Wachstums- Reifephase Wachstum
phase phase

L Niedergang

Sales

Zeit

Abb. 3:  Phasen-Zyklus-Modell

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie aktuell die Indus-
triegrenzen definiert werden kénnen und in welcher Industrie eine
Fiihrerschaftsstrategie etabliert werden muss (falls dies machbar ist)
und/oder welche Nischensegmente nun zur Verfiigung stehen, um die
Marktgrenzen neu zu zeichnen. Eine einfache Antwort wire, dass opti-
sche Disks — basierend auf dem Blu-ray-Standard — ein Marktsegment,
ein Habitat innerhalb der gesamten Home Entertainment Industrie
sind und eine Reihe von Nischensegmenten innerhalb dieses Marktes
ausgewertet werden konnen, abhingig von den Positionierungsstrate-
gien individueller Firmen [14].

Im Bezug auf die Adoptierung einer Fiihrerschaftsstrategie und der
Erzielung von Marktmacht im Blu-ray-Sektor mittels einer Blue-
Ocean-Strategie miissen fiihrende Marktteilnehmer die Vorziige der
Blu-ray-Marke einem weitaus grofieren Auditorium bekannt machen
[44]. Zu wenige Konsumenten sind sich der vollen Bandbreite aktuel-
ler und erweiternder Produkteigenschaften bewusst, die die Blu-ray an-
bieten kann, darunter ihre Fihigkeiten zum Streaming und Download
sowie ihr 3-D- und UHD-Potenzial. Fortgesetzte Investitionen in die
Technologie sind ebenfalls essenziell, um abzusichern, dass diese mit
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den Vorteilen des Breitbandes und den Ubertragungstechnologien im

Einklang stehen. Untersuchungen von In-Stat forderten zutage, dass

Konsumenten, welche das Internet nutzen, um Content zu erhalten,

sich in drei bestimmte Segmente aufteilen (vgl. [59]):

= Power-User (9 Prozent), die hiufig breitgeficherte Aktivititen
und Anwendungen im Internet vornehmen: Social Networking,
Internet TV, Download von Filmen etc.

= Soziale User (44 Prozent), die regelmiflig ein begrenztes Set von
Aktivititen und Anwendungen im Internet vollfithren: Insbesonde-
re Social Networking und kurze Online-Videos.

= Passive User (47 Prozent), die sehr wenige Aktivititen und Anwen-
dungen im Internet vollfithren, jedoch auf hiufiger Basis: Vor allem
E-Mails, Nachrichten und Websuche.

Power-User miissen nicht die wohlhabendsten Konsumenten sein, aber
sie beeinflussen das kiinftige Kaufverhalten der sozialen User, welche
etwa 66 Prozent zukiinftiger US-Breitband-Haushalte reprisentieren.
Power-User verschaffen sich auch Zugang zu Content mittels multi-
pler Medien (TV, PC, mobile Gerite). Sie sind unter 30, vorwiegend
minnlich und Multi-Tasker, wobei sie das grofSte soziale Netzwerk re-
prisentieren.

Es ist daher von kritischer Bedeutung, dass Blu-ray-Firmen Zugang
zu dieser Zielgruppe haben und sie beeinflussen, um Brand Equity auf-
zubauen (siche Abb. 4). Zum Beispiel miissen Konsumenten etwas von
sich selbst in der Blu-ray-Marke wiedererkennen, was sie anderweitig
nicht finden. Die Marke muss dann geniigend Kraft haben, damit
Konsumenten sie begehren und daran teilhaben wollen, selbst wenn sie
nicht die zweckmifigste ist.

Blu-ray und andere Formate im HD-Sektor mussten bislang ledig-
lich die Kategorie — die Technologie und den Content — verkaufen, um
zu wachsen, aber bereits in der Phase der Marktreife reicht das nicht
mehr. Blu-ray muss die Bedeutungen und Systeme des Glaubens seiner
Zielgruppe aufdecken und seine Marke auf diese hin ausrichten — es
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Brand-Name Brand-Loyalitét

Bewusstsein

Brand
Equity

Wahrgenommene

Brand- Brand- Assoziationen
Qualitat

Abb. 4:  Brand Equity (vgl. [52; 1])

geht dabei um Rationalitit und Emotion. Auch die Nutzung der Blu-
ray-Marke sagt etwas dariiber aus, wer deren Konsumenten sind [1; 52].

Es sind emotionale Komponenten, welche helfen kénnen, diesem
Format bessere langfristige Entwicklungschancen zu bieten. Dann
wird Blu-ray als eigene Marke die Akzeptanz der Zielgruppen verbes-
sern und in der Lage sein, weitere Anwendungsbereiche zu entwickeln
[vgl. 15 52]. So schitzen zum Beispiel Apple-Kunden die Einfachheit
der Apple-Produkte und sind dem allgemeinen Trend etwas voraus.
Sie denken anders, wie die Apple Tagline aussagt. Blu-ray muss iiber
sich selbst und seine Produktvorziige sprechen und in Bezug auf die
Wiinsche und Bediirfnisse der Konsumenten die drei Schichten der
»Zwiebel« aufzeigen [22]:
= Was bekommen die Kunden wirklich?
= Wias stellt die Technologie iiber den Transport von Inhalten hinaus
zur Verfligung?
= Emotionale Komponenten statt rein technischer Verbesserungen
bieten: zum Beispiel Aufregung, neue Erfahrungen, Ausiibung von
Kontrolle oder mehr Lebensgenuss.

Power-User beeinflussen nicht nur andere Content-Kiufer, sie spielen
auch eine wichtige Rolle bei der Definition von gegenwirtigen und
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zukiinftigen User-Bediirfnissen. Im Bezug auf die Uberwindung des

Problems der vorgenannten strategischen Abdrift sollte es Power-Usern

daher gestattet werden, das zukiinftige Blu-ray-Business-Modell (mit)-

zubestimmen, das méglicherweise auf einer neuen Definition des Be-

sitzes von Content beruht. Auf diese Weise entsteht zumindest eine ge-

wisse Form von Blue-Ocean-Strategie, welche wahrscheinlich auf einer

Pionierarbeit von Werten (zum Beispiel ergiinzende Innovation durch

die Einfithrung neuer Regeln) besteht, anstelle einer reinen Pionier-

arbeit im Bezug auf Technologie [44]. So hat zum Beispiel die In-Stat-

Forschung aufgezeigt, dass Power-User vier primire Anforderungen an

Audio- und Video-Content stellen [57]:

= die Méglichkeit, Back-up-Kopien zu machen;

= die Nutzung von Content auf mehreren Abspielgeriten;

= die Wiederverwendung von Content;

= Moglichkeiten der Interaktivitit mittels Content, Sharing mit Fa-
milie und Freunden (Up- und Download via Social Network Sites).

Blu-ray-Abspielgerite sind bestens positioniert, um diesen speziellen
Anforderungen gerecht zu werden und Inhalte zur Wiederverwendung,
Aufnahme, Speicherung und Weiterverbreitung von Content bereit-
zustellen. Jedoch fordert dies das existierende Paradigma im Bezug auf
das, was legales Besitztum konstituiert, und die Rechte des Besitzers,
Inhalte mit anderen zu teilen, heraus. Peer-to-Peer File-Sharing und
Piraterie sind ein ernsthaftes Problem, und alle bisherigen Taktiken,
diese zu unterbinden, scheiterten ohnehin [36].

Eine Position der Fithrung kénnte daher industrieseitig eingenommen
werden, wenn die Industrie die nétige Pionierarbeit in der Einfihrung
eines Systems des Managements digitaler Rechte leistete. Dies bedingt
auch die Mitarbeit anderer Stakeholder. Blu-ray-Content-Besitzer soll-
ten danach streben, eine End-to-End-Lésung des Managements, Mar-
ketings, Kaufs und der Distribution digitaler Audio- und Videoinhalte
anzubieten. Zum Beispiel kénnen einem Blu-ray-Kunden die digitalen
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Besitztumsrechte zuerkannt werden, wenn dieser Content downloaded,

welcher auf verschiedene Niveaus der Nutzung abgestuft ist:

= das Recht des Downloads,

= das Recht, Content zu streamen,

= das Recht, Back-up-Kopien herzustellen und solche Inhalte an
andere zu verteilen.

Durch die Verwendung eines »a la carte-Meniis« kénnen Konsumenten
den Umfang zugestandener Rechte, die sie kaufen méchten, auswihlen
und unterschiedliche Preise, die dennoch auf attraktivem und er-
schwinglichen Niveau liegen miissen, bezahlen.

In Summe wiirde dieser Ansatz fiir ein Business Development viele
Vorziige entwickeln. Zunichst wiirde er helfen, die Verluste, welche
durch Piraterie entstehen, abzufedern. Zweitens wiirde dieser Ansatz
die Integration zwischen verschiedenen Technologien und Plattformen
steigern und drittens wiirde er Konsumenten und Content-Besitzer
in lingerfristige Bezichungen zueinander bringen. So wiirde auch eine
erhohte Markenloyalitit erzielt. Kooperative technologische Beziehun-
gen kénnten dazu beitragen, die Konkurrenz zwischen den einstigen
Rivalen zu reduzieren. Darauf bezichen sich Brandenberger et al.,
wenn sie von einer Koopetitions-Strategie in Kombination mit Koope-
rationen durch ein System des Managements digitaler Informations-
rechte sprechen [13].

Der Blu-ray-/DVD-Niedergang - eine (un)vermeidliche
Uberraschung?

An dieser Stelle muss eine entscheidende Frage beantwortet werden:
War die Entscheidung der Industrie, mit Blu-ray ein hochqualitatives
DVD-System zu entwickeln, falsch? Eine weitere Frage ist dann, ob
Blu-ray eine nichste Generation fehlgeschlagener Produkte bedeutet?
Es gibt eine Reihe sehr iiberzeugender Ansatzpunkte, die darauf ver-
weisen, dass der frithe Niedergang im Blu-ray-Markt eine (un)vermeid-
bare Entwicklung darstellt. Diese Anhaltspunkte ergeben sich bereits
aus der Anwendung einiger einfacher Analysetechniken fiir Innovatio-
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nen, welche angewendet werden kénnen, um das zugrunde liegende
Problem zu definieren und technologische Trends dennoch effektiv zu
identifizieren.

Altshuller argumentierte, dass Produkte und Services iiber die Zeit
hinweg einem Idealzustand zustreben. Er definierte diesen Idealzustand
als die Bereitstellung aller erforderlichen Vorziige ohne Kosten oder
Schaden [4]. Domb argumentiert auf Grundlage der TRIZ-Theorie,
dass unter der Bedingung der Wertegleichung das ideale Endresultat
— IFR (Ideal Final Result) — iiber alle Vorziige verfiigt, welche Kunden
erwarten und keine der Nachteile des Vorgingersystems aufweist [23;
24]. Ein niitzlicher, analoger Satz wurde von Rodin formuliert (»frei,
perfekt und jetzt«), welcher durch Kellys These und Argumentation
(»follow the free«) erginzt wird [72; 42].

Erreiche die Funktion
zu 0-Kosten oder -Schaden

IFR

Heute Zeit ,

Abb. 5:  Das ideale Endresultat (Ideal Final Result)

Seitens der Industrie ist es aus einer Reihe von Griinden wichtig darii-

ber nachzudenken, was die perfekte Kundenlosung wiire:

= Der Konsument wird eine existierende Losung immer zugunsten
einer fiir ihn idealeren aufgeben (vgl. [17; 18; 106]).

= Dies zwingt zu Uberlegungen, welche Funktionen (Christensen et
al. legen es als «Jobs-to-be-done« dar) oder welche »Ergebnisse« ge-
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liefert werden miissen [79; 16] und welche anderen Mittel zu solch
perfekten Kundenlosungen existieren kénnten.

= Die Uberlegung beziiglich des idealen Endresultats (IFR) kann
damit zum Ausgangspunkt einer (eigenen) disruptiven Innovation
werden.

= Die Geschwindigkeit technologischer Innovation erleichtert immer
hiufiger die Erstellung dessen, was als ideales Ergebnis definiert
wurde.

Wenn man eruiert, wie eine disruptive Innovation entsteht, ist es erfor-
derlich, sich vorzustellen, was das IFR fiir den Kunden wire und nicht
etwa fiir den Hersteller, Grof3- oder Einzelhindler. Ein ideales End-
resultat fiir einen Filmenthusiasten kann die Moglichkeit sein, jeden
erdenklichen Film On-Demand zu erhalten — auf jedwedem Medium,
in perfekter (Wiedergabe-)Qualitit und véllig kostenfrei. Abbildung 6
zeigt anhand eines Beispiels, wie das IFR fiir die DVD-Industrie be-
schrieben werden konnte. Hierbei ist zu beachten, dass die das Produkt
DVD umgebende Infrastruktur — zum Beispiel Player, Bildschirme
etc., aber auch die jeweiligen Geschiftsmodelle — ihre eigenen Ent-
wicklungsschritte hin zum idealen Endresultat vollfiihrt.

Viele Filme auf einer
Heute einzigen DVD 3-D Filme auf DVD
DVD Disk

DVD Player

Distributions-
modell

Jeden Film, den ich will,
wann auch immer ich ihn will,
wo immer ich ihn will,
ohne jegliche Kosten

Erziele die Funktion ohne Kosten und Schaden

Abb. 6:  Das ideale DVD-/Blu-ray-Endresultar
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Dies beschreibt auch das Konzept des Habitats. Die Blu-ray ist ein ab-

hiingiges Format in einem System verbundener Technologien, welche

von etablierten Firmen differenter Sektoren der Home Entertainment

Industrie entwickelt wurden, die im gesamtindustriellen Zusammen-

hang nicht notwendigerweise die gleichen Interessen verfolgen [14].

Es ist wichtig, dariiber nachzudenken, wie das ideale Endresultat dem

Kunden geliefert werden kann:

= Ein IFR kann mittels bestimmter Weiterentwicklungen der
bestehenden Technologie entstehen.

= Das IFR kann durch gewisse Erginzungen seitens externer
Technologien entwickelt werden.

= Das IFR kann auf Basis von Technologien entstehen, die das
bestehende Produkt selbst nicht besitzt.

= Ein IFR ist nicht mdglich, da keines der aktuell verfiigbaren Mittel
dies erlaubt.

Hier handelt es sich um strategische Erwigungen fiir ein Unternehmen,
die enorme Auswirkungen auf dessen zukiinftiges Business Develop-
ment haben kénnen. Eine IFR-Analyse stellt das Potenzial fiir eine zu-
kiinftige disruptive Innovation heraus.

Hochauflésende DVDs — hier Blu-ray — stellen fiir den Kon-
sumenten sicherlich einen Schritt hin zu einer idealeren Lésung dar.
Wenn man jedoch den Fokus auf das ideale Endresultat bezieht — zum
Beispiel: »jeden erdenklichen Film, in perfekter Qualitit, auf jeglichem
Medium und frei von Kosten« — dann wird deutlich, dass Blu-ray
angesichts dieses Ideals viel zu kurz greift und die Industrie nach
alternativen Technologien Ausschau halten muss, die solche Anfor-
derungen erfiillen. Wie Abbildung 6 zeigt, sind gleichzeitig mehrere
Distributionswege involviert, was zu einem mafigeblichen institutio-
nellen Dilemma fiihrt. Die Ressourcen, Prozesse und Werte der Eigner
und Vertreiber von Inhalten waren — zumindest vornehmlich — auf die
physische Distribution ausgerichtet und fixiert. Wie die Ressourcen-,
Prozesse- und Werte-Theorie (RPV) aufzeigt, werden innovative Wege
der Organisation von Produkten und Services dann willkommen

20



Produkteinfiihrung im Umfeld des Niedergangs: Die Blu-ray Disk

geheiflen, wenn die neuen Ressourcen, Prozesse und Werte (RPV)
existierende Strukturen einer Organisation fordern, sind dagegen aber
schwer zu meistern, wenn fiir diese Risiken entstehen [16]. Die enge
Zusammenarbeit zwischen Content-Besitzern, Herstellern von Disks
und Playern etc. — deren Ressourcen, Prozesse und Werte beziehen sich
hauptsichlich auf die Verbreitung physischer Produkte — streben nach
Strategien und Produkten, welche solche Innovationen unterstiitzen,
die nicht gegen den Status Quo (etablierte RPV) gerichtet sind und
existierende Geschiftsmodelle nicht zur Disposition stellen. Dies trigt
konsequenterweise zur Erklirung bei, warum die hier betroffene und
andere Industrien dazu tendieren, defensive Strategien zu favorisieren

[62].

Trends der Evolution

Altshullers Analyse technischer Systeme verweist darauf, dass Produkt-
fortschritt in Richtung idealer Losungen sich schrittweise und entlang
bestimmter Entwicklungspfade bewegt. Altshuller identifizierte 35
unterschiedliche Trendpfade, von denen jeder vier oder fiinf Spriinge
umfasst.

Es tibersteigt die Moglichkeiten dieses Beitrags, diese Trends im
Detail zu diskutieren. Eine entsprechende Abhandlung findet sich bei
Mann [54]. Der Trend zeigt, dass sich im Verlauf der Evolution Struk-
turen entwickeln, die Usern mehr Mobilitit erméglichen. So sind die
Spriinge vom festen zum fliissigen/gasférmigen System und schliefSlich
zu Feldlosungen hoch disruptiv. Sobald Funktionen zu feldbasierten
Optionen fiihren, lduten oft die Todesglocken fiir nicht-feldbasierte
Systeme. Der Grund ist, dass feldbasierte Funktionalitit dem Ideal
der User sehr nahe kommt und Felder eine deutlich gréfiere Anzahl
an Anwendungen bieten kénnen. Ein Beispiel dafiir ist die Evolution
des Fotoapparats mit Entwicklungsspriingen von der einzelnen
(immobilen) Fotoplatte zu (voll flexiblen) Filmrollen und schliefSlich
zur feldbasierten Fotografie (der digitalen Kamera). Dies ist auch eine
Erklirung dafiir, warum sich der Sieg der digitalen Fotografie tiber ihr
analoges Gegenstiick so radikal und schnell vollzog.
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Abb. 7:  Entwicklungs-
= spriinge des Foto-
apparats

Derartige Spriinge bedeuten zusitzliche Funktionalititen fiir den An-
wender. Bemerkenswert ist, dass die Funktionalitit der voll digitalen
Fotografie eine Explosion von Vorteilen und neuen Funktionalititen
fiir den User nach sich zog (im Falle der digitalen Kamera unter ande-
rem keine Kosten pro Fotografie, sofortiges Bild, kleinste Fotoapparate,
Bildverbesserung und -behandelbarkeit, das Teilen von Bildern mit
anderen etc.) (vgl. [42]).

Fiir die offenbar fatalen strategischen Perspektiven von Sony und
Toshiba war entscheidend, dass ein feldbasiertes Liefersystem (Down-
loads von Filmen) bereits vor der Markteinfithrung von Blu-ray und
HD-DVD bestand. Dieser Trend hitte in der Geschiftsfiihrung beider
Konzerne die Alarmglocken liuten lassen miissen. Trotz immenser In-
vestitionen in die mittlerweile fithrende Blu-ray-Technologie von Sony
wird deren Niedergang kaum aufzuhalten sein.

Ergebnisorientierte Analyse

Der Hauptvorteil einer Blu-ray Disk gegeniiber einer Standard-DVD
ist ihre wesentlich héhere Speicherkapazitit. Der sich daraus ergebende
Konsumentenvorteil: Hochqualitative Videos lassen sich auf einer Disk
speichern. Doch angesichts welchen Marktwertes ist dieses Ergebnis
fiir Konsumenten wirklich wiinschenswert? Kunden kaufen Losungen,
die besser sind als diejenigen, welche ihnen bisher geboten wurden.
»Ein Job wird fiir sie erledigt, fiir den sie schon lange eine Losung
suchten.« [16] Abbildung 8 kartografiert diese Ergebnisse:
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Abb. 8: Kartografie der Ergebnis-

orientierung

Wir

Fokus

Ich

greifbar immateriell

v

Greifbarkeit

Die in Abbildung 8 dargestellte Matrix unterteilt die » Welt« in vier
Ergebnisquadranten, die auf »Greifbares« oder »Immaterielles, »Indi-
viduelles« oder »Kollektives« bezogen sind. Die Innovation erhohter
Datenspeicherung ist stark auf den Versuch fokussiert, Probleme der
greifbaren Dimension zu lésen, im Falle der Blu-ray verbunden mit
der Aufnahme und dem Konsum von Filmen in HD-Qualitit. Kauf-
entscheidungen werden jedoch zumeist von immateriellen Werten ge-
trieben. Der wahre Grund fiir einen Einkauf ist in den meisten Fillen
wahrscheinlich im oberen rechten Quadranten der Matrix zu finden.
Greifbare bezichungsweise immaterielle Vorziige der Blu-ray kénnen
mit Downloads und Kabelservices verglichen werden.

Ergebnisorientierte Zuordnung der Blu-ray Disk

Abbildung 9 zeigt beispielhaft den Kontrast einer Blu-ray zu den
Downloads, unterteilt in personliche (subjektive) und faktische (ob-
jektive) Kaufargumente.

Bei diesem Vergleich gehen wir davon aus, dass das Internet die
noch bestehenden Nachteile geringerer Qualitit schnell ausgleichen
wird. Es muss zudem darauf verwiesen werden, dass fiir diejenigen der
jiingeren Generation, die Prensky als »digital Geborene« bezeichnet,

23



Produkteinfiihrung im Umfeld des Niedergangs: Die Blu-ray Disk

Qualititskriterien von geringerer Bedeutung sind als Prensky es bei den
bisherigen Konsummustern der sogenannten »digitalen Immigranten
beobachten konnte [66]. »Digital Geborene« haben oftmals kein Pro-
blem damit, sich einen Film in geringer Qualitit auf ihrem Computer
anzusehen. Jedoch bieten konvergierende Technologien bereits Mog-
lichkeiten, Filme vom Internet auf den TV-Bildschirm zu transferieren.
Es sei hier insbesondere auch auf das neue Smart-TV verwiesen.

Eine weitere Erwigung ist, dass der »greifbare Ich-Quadrant« (siche
Abb. 9) nicht unerhebliche zusitzliche Investitionen bedeutet. Blu-ray
erfordert fiir seine vollen Vorteile einen speziellen Bildschirm, in jedem
Fall einen anderen Player und ein verbessertes Audiosystem, was sich
zu erheblichen, infrastrukturellen Ausgaben aufsummiert.

4 Abb. 9:  Persinliche
Ein Abend mit Begeistert von und faktische
Freunden Blu-Ray Zuordnung der
Blu-ray Disk
sozial/
gesell-
schaft-
lich
[2]
% Hoéhere Ich bin ein anspruchs-
w Speicherkapazitét voller Filmfan
Bessere Ich bin dem Trend
Ich Bildqualitat voraus
Bessere Die Filme sind so ,real”
Tonqualitat Ich méchte meine

Freunde beeindrucken

greifbar immateriell
Greifbarkeit
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Ergebnisorientierte Zuordnung der Internet Downloads

Abbildung 10 erldutert die Vorteile des Downloads im Kontrast zur
Blu-ray aus Konsumentensicht. Die Grafik verweist auf bedeutende
Unterschiede im Bezug auf Zugang, Mobilitit, sofortigen Konsum und
erforderliche Investitionen.

t Abb. 10:  Ergebnis-
Online Film-Clubs Gruppenzugeharigkeit = orientierte
Empfehlungen von Gemeinsames Ansehen Zuordnung des
Gleichgesinnten von Filmen Downloads

) Diskussionsforen Hilfe fur andere
Sozial/ P2P-Filesharing Erweiterte Horizonte
Gesell- ,Breites Filmwissen*
schaft- Beeindrucken von
lich Freunden
(2]

% Nicht teuer Moderner als Blu-Ray
w Keine neue Hardware  Kauf aus einer Laune
Kein Wirrwarr heraus

| Vielseitigkeit ,Es ist so einfach”
ch ;
Verschiedene
Abspielgerate
Sofortiger Zugang
greifbar immateriell

Greifbarkeit

Internetangebote bieten deutlich mehr immaterielle Vorziige als Blu-
rays und zusitzlich greifbare Vorteile, wie sofortigen Zugriff und Ver-
zicht auf den Kauf weiterer Hardware. Das sind gravierende Argumen-
te, die dem Konsumenten entgegenkommen und dem oft genannten
IFR deutlich in die Hinde spielen.

Der Kampf ums Uberleben

Es gibt somit eine ganze Reihe von Faktoren, die dazu beitragen, den
friihen Niedergang der DVD zu erkliren. Neben einer Reihe wei-
terer Griinde fiir diesen Niedergang existieren zusitzlich hinreichende
Belege dafiir, dass Sony mit Blu-ray versucht(e), das falsche Problem
zu l6sen. Wihrend eine Reihe von Konsumenten sicherlich die ver-
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besserte Qualitit der Blu-ray schitzt, zeigen sowohl die praktische wie
auch die theoretische Datenlage recht zwingend, dass fiir die Masse

der Konsumenten die Standard-DVD gut genug ist und Blu-ray somit
keine unerfiillten Bediirfnisse befriedigt [37; 17; 16]. Bereits einfache
Werkzeuge zur Analyse von Innovationen zeigen deutlich auf, dass die
konkurrierenden Technologien Konsumenten idealere Losungen bieten
als die Blu-ray.

Insofern Blu-ray dem Konsum von Filmen keine neuen — immateriel-

len — Werte hinzufiigen kann, ist davon auszugehen, dass dieses Format

bereits in kurzer Zeit von internetgestiitzten Angeboten ersetzt werden

wird. Wie weit entfernt diese Zukunft ist, wird davon abhingen, wie

innovativ Blu-ray in der Wahrnehmung der Konsumenten geschen

wird und wie diese den erhéhten Konsumgenuss einschitzen (zum Bei-

spiel):

= 3-D Filme: Bieten diese in der Blu-ray-Version einen ausreichenden
Kaufanreiz, wenn das Internet hier bereits aufriistet?

= Blu-ray-Systeme, die zusitzlich zu Ton und Bild andere Sinne
stimulieren (Haptik, Geschmack, Geruch).

= Filme, die bei jedem Anschen ein anderes Ende bieten.

= Filme, in denen sich Stories unterschiedlich entwickeln, je nach-
dem, welcher Betrachter sie ansieht.

= Eine Videothek auf einer einzelnen Disk.

= Filme, die den Betrachter als Extra in die Filmhandlung einbauen.

Innovation mittels Technologie und Marktverbindungen
Eine essenzielle Schlussfolgerung der vorangegangenen (beispielhaften)
Auswertungen verweist darauf, dass Blu-ray die falsche Losung des ei-
gentlichen Problems darstellt, da sie wesentlichen Konsumentenerwar-
tungen unzureichende, marginale Antworten bietet. Diese Interpreta-
tion unterstreicht die Erkenntnisse der Forschungen von Christensen
et al., dargelegt in ihrer Disruptiven Innovationstheorie. Diese Theorie
belegt auf Basis von Forschungen, dass etablierte Firmen an das obere
Ende der Mirkte flichen, wenn sie von disruptiven Technologien (hier
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dem Download) bedroht sind. Dabei manifestiert sich schnell das Pro-
blem, dass sie iiber die Kundenerwartungen hinausschieflen [16; 60;
61]. Dieses Phinomen wird auch durch die Ressourcen-, Prozesse- und
Werte-Theorie gestiitzt. In der physischen Blu-ray sicht die Industrie
einen Weg, ihr etabliertes Geschiftsmodell weiter zu nutzen [16]. Die-
ser Weg favorisiert zusitzlich und gleichzeitig die Markt- und Content-
Kontrolle zugunsten institutionalisierter Benefits, vernachlissigt jedoch
die dafiir zwingend erforderlichen Marktverbindungen und deren
Erwartungen [56; 3; 2].

Das zugrundeliegende Dilemma

Ein wirkliches Dilemma dieser Aussage liegt in ihrer zunichst verein-
fachenden Perspektive. Denn es geht hier nicht alleine um diese eine
Industrie und auch nicht nur um die Blu-ray. Es geht um sehr viel
mehr. Das hat viel mit verindertem Konsumentenverhalten und sich
dndernden Konsummustern zu tun.

Blu-ray besitzt sein eigenes Logo und eine differenzierende Ver-
packung, ein eigenes Set an Merkmalen, die dieses Format zu einem
wertvollen Marktangebot machen sollen. Aber Blu-ray ist per se kein
vereinheitlichtes Produkt, das eine Vielzahl an Stakeholdern einbezieht.
Zuallererst ist Blu-ray eine Technologie, angefiihrt von Sony und sei-
nen Unterstiitzern. Des Weiteren ist Blu-ray ein per se einfaches Medi-
um, es transportiert einzig Content, der im Besitz seiner Produzenten
ist. Drittens ist Blu-ray eine optische Disk, welche von lizenzierten
Herstellern gefertigt wird. Letztlich umfasst Blu-ray viele weitere in-
stitutionelle Stakeholder im Feld zusitzlicher Gerite — wie etwa Spieler,
Bildschirme und Lautsprecher, die zu ihrer Nutzung benétigt werden.
Sony und die das Unternehmen umgebende Gruppe haben ein grof3es
Interesse am Erfolg, da das Lizenzgeschiift ein steter Strom an Return
on Investment fiir die gewaltigen, oben beschriebenen Investitionen
ist. Die Content-Besitzer verfiigen iiber eine mafigebliche Beteiligung.
Sie wollen auf diesem Wege neue und alte Inhalte zu einem hohen
Preis anbieten und so eine bessere Marge erzielen, als es iiber regulire
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DVDs méglich wiire, deren Profitpools bereits zerstdrt wurden. Die
Hersteller der Disks benétigen dringend ein Ersatzprodukt, da friithere
Formate optischer Disks sich ebenfalls in einem rasanten Niedergang
befinden. Stakeholder anderer industrieller Sektoren, welche Player,
Bildschirme, Lautsprecher usw. fertigen, kénnen zusitzlich von der
Blu-ray profitieren. Die Red- und Blue-Ocean-Strategien von Kim et
al., welche auf dem Modell der konventionellen Logik und auf dem
der Werteinnovation aufbauen, erkliren die konventionelle Logik als
solche Bestrebungen, die stark in den Grenzen bestehender industriel-
ler Produktion verhaftet sind [44; 45]. In Summe handelt es sich um
ein institutionell zentriertes Geschiftsmodell. Das wesentliche Dilem-
ma liegt in der Ignorierung tatsichlicher Konsumenteninteressen.

Die Bildung der BD4C-Lizenzgruppe, welche die vier globalen
Konzerne Toshiba, Mitsubishi Electrics, Thomson Licensing and
Warner Bros. umfasst, unterstreicht die oben getroffenen Aussagen
[27]. Sony war als ein zentraler Blu-ray-Stakeholder erstaunlicherweise
nicht an der Griindung beteiligt. Die vier Griindungsmitglieder ent-
stammen unterschiedlichen Industriesektoren und verfolgen einen
Lizenzfluss, der ihren Geschiftsinteressen entspricht. Alle Lizenzgeber
gehoren zwar der Home Entertainment Industrie an, verfolgen aber
individuelle Interessen, welche das Produkt Blu-ray fiir den Kon-
sumenten deutlich verteuern — was dem Download seitens der Indus-
trie eine offene Flanke bietet. Bezugnehmend auf das Modell von Kim
et al., sprechen nur wenige Argumente dafiir, dass eine Innovation der
(Kunden-)Werte stattfindet [24]. Dieses industriezentrierte Argument
erhoht die Zweifel an der Nachhaltigkeit der Blu-ray-Entwicklungen
in einem Kontext, in dem Downloads unverindert weiter anwachsen
und das Business Development der Blu-ray unvermindert strauchelt.
Positive Berichte iiber den Anstieg des Absatzes der Blu-ray bediirfen
einer kritischen Bewertung. Berichte iiber ein Absatzwachstum von
167 Prozent in 2009 oder ein Wachstum von 98 Prozent in den
Niederlanden bedeuten wenig, da zum einen die globale Nachfrage
weitaus geringer ist als es die Fertigungskapazititen sind und zum an-
deren solch ein rasanter Aufstieg auf real sehr kleinen absoluten Zahlen
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basiert. Das ldsst derartige Meldungen als PR—Ubung erscheinen [28;
29; 30]. Das Dilemma intensiviert sich mittlerweile auch durch den
Mobilmarkt. Abonnements und Streaming von Files (Musik), die nicht
durch das unabhingige Institut zur Uberwachung der Einhaltung digi-
taler Rechte (SoundExchange) vertrieben wurden, stiegen quantitativ
im Jahr 2012 gegeniiber 2011 um 86,3 beziehungsweise um 58,9 Pro-
zent, wertmif$ig aber nur um 14 Prozent an [69]. Die Signifikanz liegt
dabei auch auf dem Verfall zu erzielender Einkiinfte. In Summe wird
dies als Beleg fiir die innovative Kraft der feldbasierten Losung Internet
gewertet.

Erschwerend kommt noch hinzu, wie Schulze-Garg und andere
Industrieinsider in Interviews anfiihrten, dass Produzenten grofle Men-
gen an Inhalten besitzen, welche aus Qualititsgriinden fiir eine hoch-
auflosende Auswertung (Film) nicht geeignet sind. Alte Aufnahmen
sind dazu nicht hochwertig genug [75]. Dies reduziert die Auswertung
von Blu-ray bereits innerhalb der industriellen Grenzen und bedeutet
zusitzliche Barrieren auf dem Weg der Blu-ray zum Massenprodukt,
also zum dominanten Design des DVD-Marktes. Weiterer innerindus-
trieller Widerstand ergibt sich seitens der Hersteller optischer Disks.
Wie diese Interviews belegten, sind besonders mittlere und kleinere
Replizierwerke mit der Problematik konfrontiert, dass die grofSe Mehr-
heit der Content-Besitzer aulerhalb der Hollywood Studios generell
nur wenig Content besitzt, welcher die notwendigen Voraussetzungen
bietet, um auf hochauflésenden Medien prisentiert zu werden [75].
Von einer strategischen Perspektive aus bildet dies eine zweite (innerin-
dustrielle) Barriere gegen Blu-ray, was deren Optionen weiter deutlich
reduziert und die generelle Auswertung des Formats als Massenprodukt
und Ersatz der reguliren Standard-DVD behindert.

Dies hatte friihzeitige sektorielle Konsquenzen. Fithrende Hersteller
von Replizierlinien haben ihre Investitionen in die Entwicklung neuer
Replizierlinien, was besonders die neuen Blu-ray-Linien einschliefit,
gestoppt, weil sich deren finanzielle Performance — der Domino-Effekt
— aufgrund generell mangelnder Nachfrage nach Replizierlinien ver-
schlechtert hat. Die in Hong Kong ansissige Anwell Technologies,
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einer der letzten Einsteiger in diesen Markt, sprang (gegenliufig)

erst spit auf den Zug auf und kiindigte eine eigene Entwicklung von
Blu-ray-Replizierlinien an. Interessanterweise jedoch nutzte Anwell

in seiner Mitteilung die offiziellen, sehr niedrigen Blu-ray-Absatz-
zahlen als Begriindung, zum Beispiel die Prisenz in amerikanischen
Haushalten von gerade einmal 19,4 Millionen Abspielgeriten im

Juni 2010 [9]. Weitaus bedeutender ist jedoch, dass der international
fiihrende Hersteller, die deutsche Singulus AG, sich bereits 2010 neue
Felder in der Solarenergie erschloss [47]. Diese Austrittsstrategie wird
vom zweitbedeutendsten Hersteller, dem schwedischen Unternehmen
M2, bekriftigt, das dem Beispiel der Singulus AG folgte. Die Hinweise
auf eine aller Wahrscheinlichkeit nach ungesunde Blu-ray-Zukunft ver-
dichten sich [53; 34].

Uber 100 Jahre fiihrte diese kontrollierende Industrie erfolgreich neue

Formate ein: eine strategische Extrapolation technologischer Innova-

tionen. Der Konsument besaf$ in der absatzbezogenen Top-Down-Hie-

rarchie keine Alternativen. Nun ist der Punkt erreicht, an dem indus-

triezentrische Strategien nicht mehr greifen, da konsumentenzentrierte

Alternativen existieren [59]. Es handelt sich dabei um Feldlssungen,

welche die Marktregeln neu gestalteten. Der Status Quo funktioniert

nicht mehr, da marktbezogene Innovationen vernachlissigt wurden,

welche den kontrollierenden Industrieinteressen nicht dienen:

= Bereits nach extrem kurzer Zeit ist der Druck auf Einzelhandels-
und Herstellpreise der Blu-ray hoch, bedingt durch die straucheln-
de Marktentwicklung und zusitzlich durch den anhaltend negati-
ven Absatztrend physischer Produkte.

= Viele Content-Besitzer haben keine oder zu wenige mit Blu-ray
kompatible Inhalte, was die Marktchancen des Formats als Massen-
produkt beschrinkt.

= Auf Grund der sehr hohen Unsicherheiten, von ihren Kunden die
erforderlichen Auslastungen zu erhalten, sind Replizierwerke recht
zogerlich damit, in dieses neue Format zu investieren.
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= Hersteller der Replizierlinien suchen neue Betitigungsfelder aufier-
halb der Home Entertainment Industrie.

Eine weitere und verfeinerte Argumentationskette unterstiitzt die Hy-
pothese, dass Blu-ray die falsche Losung ist, was nun noch erschwerend
in eine Schlacht an zwei Fronten miindet:
= Blu-ray bietet nur eine sehr limitierte Anzahl von Chancen inner-
halb dieser Industrie, die tendenziell vor allem zum Vorteil weniger
globaler Replizierunternehmen (Technicolor, Cinram, Sony DADC
u.i.) gereichen, da nur diese realen Zugriff auf Kunden der so-
genannten Majors (Hollywood Studios, Musikindustrie) haben und
nur diese umfassenden Content fiir HD-Formate besitzen.
= Diese Restriktionen sprechen gegen einen breiten Blu-ray-Massen-
mark, in welchem mit vorgefertigtem Content das éltere Format
der Standard-DVD abgeldst werden kénnte. Das heifit, die beiden
genannten Fronten kénnen sich auf folgenden Ebenen bewegen:
- Marktchancen ergeben sich nur in spezifischen Segmenten,
die allerdings den Léwenanteil des Marktes (insbesondere
Hollywood Blockbuster) ausmachen. Diese Segmente verfiigen
iiber die entscheidenden Anbieter aufseiten des Contents und
beziehen auch die groferen Replizierer/Distributoren, gemessen
an der Anzahl verkaufter Disks, ein. Zu ihnen gehért jedoch nur
eine Minoritit der Gesamtanzahl an Content-Anbietern und
Replizierfabriken;
- an der zweiten Front kiimpft Blu-ray nicht nur gegen die
virtuellen Bedrohungen, sondern sucht gleichzeitig auch das
existierende DVD-Geschift zu kannibalisieren.

Soweit bezieht sich die Argumentation nur auf den Bereich Technolo-
gie. Auch im zweiten innovativen Strang, Marktverbindungen, weist
die Blu-ray erhebliche Defizite auf [2; 59]. Der Konsument findet im
obigen institutionell zentrierten Modell kaum Beachtung. Argumente
sind hier, dass
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= dieses Modell gegen das Konzept d’Almeidas steht, das einen
Paradigmenwechsel weg von der Transaktions- hin zur Beziehungs-
wirtschaft strukturiert und

= das am Status Quo orientierte Modell industriell kontrollierte
Marktangebote innerhalb gegebener industrieller Grenzen stiitzt

[19; 56; 45].

Insofern ist es schwierig, ein Szenario zu erkennen, das fiir die Blu-ray
die Erfordernisse beziiglich der Nachhaltigkeit erfiille. Die Majoritit
der erzielten Forschungsergebnisse konzentriert sich auf offensichtliche,
schwerwiegende und grundsitzliche Probleme. Eine dritte Front — fiir
alle Strategen ein Worst-Case-Szenario — fithrt zur Annahme eines wei-
teren Dilemmas: Die verschiedenen institutionellen Stakeholder haben
vergessen, ein erweitertes Verstindnis bezichungsweise eine erweiterte
Betrachtung und Anwendung von Transaktionen und Emotionen zu
integrieren. Sie haben die Einbeziehung sowohl greifbarer als auch
immaterieller Werte, die Entwicklung einer konsumentenzentrierten
anstelle einer rein organisationsbezogenen Strategie, versiumt. In
Summe: Sie haben die Zeichen der neuen Zeit ignoriert, in welchen
die Konsumenten zunehmend bestimmen.

»Konsumenten tun es flr sich selbst« [8]

Ein entscheidender Faktor in dem Spiel, das diese Industrie im Be-
streben um die Erhaltung ihres Status Quo spielt, ist daher der post-
moderne Hyper-Konsument. Dieses Muster wird im vorliegenden
Kontext als Folge von Innovationen innerhalb der Marktverbindungen
— mit ihrer hohen Zahl an Beziehungen im Konzept des Peer-to-

Peer — gesehen. Dies manifestiert sich fiir diese Industrie mittels eines
Paradoxons ganz besonderer Art, denn die Konsumenten »tun es (zu-
nehmend) fiir sich selbst«: Wihrend der physische Absatz nachweisbar
massiv schrumpft, steigt dagegen der Konsum von Inhalten deutlich an

(vgl. [7; 49; 48]).
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Beziiglich der Blu-ray zeigte der Nielsen SoundScan neben wenigen
positiven Botschaften bereits 2009 eine Reihe negativer industrieller
Trends auf [77]. Diese verweisen auf die bereits anfangs gestellte Frage,
ob dieser Industriezweig fiir seine physische Distributionskette und
gleichermaflen fiir seine Marktkontrolle Endzeit-Strategien vorbereiten
muss. Alle, auch jiingste Belege verweisen darauf, dass seine Markt-
angebote Kundenerwartungen immer weniger erfiillen. Ob es dabei
um die CD, die DVD oder die Blu-ray, Musik, Filme oder Spiele geht,
ist hier von vollig sekundirer Bedeutung.

Im Bezug auf die Theorie disruptiver Innovationen ist das ein
Hinweis darauf, dass Blu-ray lediglich einen weiteren Versuch einer
Industrie darstellt, dem Niedergang durch eine Flucht an bezichungs-
weise iiber das obere Ende der Erwartungen der Konsumenten hinaus
zu entgehen [16; 59]. Das fiihrt konsequenterweise dazu, dass Kon-
sumenten auch dieses Mal nicht bereit sind, derartige Qualititsver-
besserungen durch einen Aufpreis zu honorieren, da das bestehende
Produkt Standard-DVD fiir die Masse der Konsumenten ausreicht be-
ziechungsweise die als feldbasiert bezeichneten Internetangebote ihnen
groflere Vorteile bieten. Dies mag erkliren, warum die Profit-Pools der
Blu-ray bereits so kurz nach ihrer Markteinfithrung dahinschmolzen
und Blu-ray auf ein eher ablehnendes Umfeld trifft. Vorherige Formate
wie CD oder DVD trafen zum gleichen Zeitpunkt des Produktzyklus
auf ein giinstigeres Umfeld, da bei ihrer Einfithrung das Internet noch
keine Alternative war. Dies spricht einmal mehr dafiir, dass die Home
Entertainment Industrie die falsche Losung vorgelegt hat: Es wurde
versucht, mit marginalen Verbesserungen gegen radikale Krifte einer
voraussichtlich architektonischen Innovation (Technologie + Marktver-
bindungen) in Form von Internetangeboten beziehungsweise virtuellen
Services zu agieren [3; 2].

Konsumenten — das ist eines der Kriterien des Peer-to-Peer-Kon-
zepts, das ebenfalls durch die Consumer Culture Theory unterstiitzt
wird — genieflen es, Erfahrungen auszutauschen, in denen das »Ding«
(Produkt) insbesondere ein Mittel dazu ist, soziale Verbindungen zu
unterhalten [67]. Filme, Musik und Spiele sind beliebte Themen fiir
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solch soziale Interaktionen zwischen Konsumenten [49; 7]. Das spricht
dafiir, dass Konsumenten dies ohne institutionelle Beschrinkungen
»fiir sich selbst« tun wollen und dazu bereit sind, Unternehmen dabei
auszuschlieflen [8]. Diese dritte Front der Zuriickweisung industrieller
Angebote hat ihren Ursprung im Content, beeintrichtigt aber andere
Habitats ebenso. Das physische Produkt wird als nachteilig angesehen,
da es die soziale Interaktion und den Austausch von Inhalten ein-
schrinkt. Dieses Muster hilft, den raschen Anstieg der Downloads und
die Tatsache zu erkliren, dass Konsumenten legale Grundlagen vielfach
missachten [36; 35].

Assink definiert disruptive Technologien als die erfolgreiche Nut-
zung radikaler, neuer Produkte, Prozesse oder Konzepte, die die Nach-
frage und Bediirfnisse eines existierenden Marktes oder einer Industrie
signifikant transformieren, die Aktivititen entscheidender Schliisselteil-
nehmer unterbrechen und véllig neue Geschiftspraktiken oder Mirkte
mit bedeutenden sozialen Auswirkungen schaffen. Dies hat eine grof3e
Bedeutung fiir die Schliisselrolle, welche die ICT in der sich wandeln-
den Wertekette der Home Entertainment Industrie spielt [10]. Auch
dies spricht dafiir, dass das Blu-ray-Format nicht die richtige Losung
reprisentiert, da es auch mit den Parametern der Definition Assinks
nicht iibereinstimmt und postmodernen oder Hyper-Konsumenten
nicht geniigend Raum fiir Eigeninitiativen bietet [10].

Zuordnung nach dem Erfahrungszyklus der Kaufer [44]

Altshuller identifizierte 35 unterschiedliche Trendpfade im Feld der
Innovation, und auch das IFR verweist auf das fiir den Konsumenten
ideale Ergebnis [4]. Als iiberzeugende Argumente erweisen sich ein
sofortiger Zugriff, volle Mobilitit, unmittelbarer Konsum mittels
verschiedener Abspielgerite und das Kriterium des Peer-to-Peer-Aus-
tauschs. Diese Argumente wiegen in den Augen der Masse der Kon-
sumenten schwerer als die aktuell noch hshere (technische) Qualitit
der Blu-ray. Die Konsumentenkriterien entsprechen den sechs Levels
der Niitzlichkeit fiir Kdufer nach Kim et al., welche iiberzeugende neue
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Werte anbieten kénnen (Blue Ocean) [44]. Innerhalb dieses Rahmens

strauchelt Blu-ray auf Grund zweier spezifischer Argumente erneut.

Das zeigt bereits eine kurze, qualitative, unstrukturierte und nicht re-

prisentative Umfrage des Autors Klaus Oestreicher, die er bereits im

Jahr 2007 unter deutschen Konsumenten unternahm. Hier duf3erten

die Konsumenten

= das Verlangen, nur solche Inhalte zu kaufen, die sie tatsichlich
kaufen wollen und

= die Absicht, eine Industrie (Content-Besitzer) nicht mehr zu unter-
stiitzen, die ihre Seh-, Hor- und Kaufgewohnheiten kontrollieren
mochte und fiir die sie folglich geringe Sympathiewerte aufbringen.

Das erste Argument unterstreicht die strategische Vergeblichkeit indus-
triebezogener Kontrolle. Das zweite Argument legt nahe, dass hier ein
weiteres Gebiet, abseits der Diskussion iiber physische und virtuelle
Produkte, betroffen sein kénnte, das die Lebensfihigkeit eines Pro-
dukts wahrscheinlich zusitzlich negativ beeinflusst. Die geringen
Sympathiewerte bediirfen weiterer Untersuchungen, um Erkenntnisse
dariiber zu erlangen, in welchem Umfang und in welchem Ausmafd
sich diese auswirken. Kusek et al. argumentierten bereits in die gleiche
Richtung [49].

Die ergebnisorientierte Zuordnung der genannten Argumente kann
durch eine fiir Blu-ray relevante Auswahl von Faktoren im Kiufer-Er-
fahrungs-Zyklus von Kim et al. erginzt werden [44] (siche Tabelle 1).
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Tabelle 1: Der Kaufer-Erfahrungs-Zyklus (adaptiert nach [45])

(Finden des Produkts,
attraktiver Platz, Zugéang-
lichkeit, Geschwindigkeit
des Einkaufs)

tels vieler Download-
Plattformen, Streaming
und Online-Handler

= sofortiger Zugriff

= immens hdhere Aus-
wahl als in jedem
Ladengeschaft

Kaufer-Erfahrungs- Download Blu-Ray
Zyklus
Kauf = leichtes Auffinden mit- | = begrenztes Angebot

aufgrund limitierten
Platzes im Laden-
geschaft

= Ladengeschafte kén-
nen schwierig erreich-
bar sein

= limitierte Bevorratung
(nicht alle Inhalte sind
sofort verfligbar bzw.
kompatibel mit HD-
Anforderungen)

= Einkauf kann zeit-
aufwandig und mit
zusatzlichen Kosten
verbunden sein

Lieferung

(Wartezeit, leichte Auf-
bewahrung des Produkts,
einfacher Zugang):

= virtuelle Angebote mit
sofortiger Lieferung

= sie erlauben das Auf-
bewahren von Tau-
senden von Tracks auf
Miniaturspeichern

= Websites sind »im-
mer«, nahezu Uberall
und leicht erreichbar

= Zeitaufwand fur das
Shopping in der Stadt
oder Lieferzeit durch
Online-Stores

= limitierter Aufbewah-
rungsplatz fur Disks zu
Hause

= Zugangskanéle sind
ausreichend (Laden-
geschafte oder Online-
Shops)

Nutzung

(Effektivitat der Produkt-
merkmale, Uberfrachtung
mit unnutzen Neben-
sachlichkeiten)

= sehr effektiv, insbeson-
dere im Hinblick auf
soziale Verbindungen
(der Link ist wichtiger
als das Produkt, ver-
gleiche auch Consum-
er Culture Theory) [67]

= industriell vorbestimm-
te Auswahl von Con-
tent, die nicht geéndert
werden kann und zum
Kauf dessen zwingt,
was die Industrie vor-
schreibt

= reduzierte soziale
Interaktion im Peer-to-
Peer-Umfeld
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Tabelle 1: Der Kaufer-Erfahrungs-Zyklus (adaptiert nach [45]) (Fortsetzung)

Kaufer-Erfahrungs-
Zyklus

Download

Blu-Ray

= Zahlung erfolgt nur
flr den exakten Kauf
und nicht fur unge-
wlnschte Inhalte einer
industriell bestimmten
Auswahl oder andere
Gimmicks

= Qualitat und Features
Ubersteigen leicht die
Erwartungen der Mehr-
zahl der Konsumenten,
die keinen Aufpreis
daflr zahlen wollen

(Notige) Erganzungen
(andere Produkte und
Services, um das Pro-
dukt nutzen zu kénnen;
Kosten, Aufwand in Zeit,
Verfligbarkeit)

= keine Extragerate

= keine Extrakosten
(s.a. IFR)

= spezifische Player
= HD-Bildschirm

= 5.1 oder hoheres
Audiosystem

= relativ kostspielig

= jedoch relativ leicht
und schnell zu
erhalten

Unterhaltskosten

(Anforderungen an
externe Wartung oder
Produkt-Upgrades,
Kosten der Wartung und

= geringe Unterhalts-
kosten (zum Beispiel
allgemeine Breitband-
kosten)

= keine Wartung

= keine allgemeine
Wartung
= Potenzial des Up-

grades, zum Beispiel
Austausch des Players

Unterhaltung) erforderlich gegen einen mit Auf-
= Upgrade mittels nahmeoption oder 3-D,
verbesserter Hoch- jedoch mit weiteren
geschwindigkeits- Kosten verbunden
verbindungen Uber = robuste Produkte
das Internet
= oft automatischer
Upgrade mittels hoher
definierter Online-Clips
(siehe You Tube)
Abfall = digitale Daten, kein = durch die immense

(Abfall und abfall-
bezogene Kriterien)

Abfall

Anzahl von Disks ist
Abfall ein Umwelt-
problem, jedoch mit
geringer Relevanz flr
Konsumenten
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Der Kiufer-Erfahrungs-Zyklus zeichnet ein theoretisches Geriist

auf Makroebene, das auf dem Mikro-Niveau durch Vandermerwes
Kunden-Aktivitits-Zyklus (Customer Activity Cycle — CAC) erginzt
werden kann, der alle erforderlichen Aktivititen einer Aufgabenerle-
digung im Detail aufzeichnet [46]. Wie bei Klaus Oestreicher in der
Bemessung des CAC hinsichtlich der Blu-Ray ausgefiihrt, tritt selbst in
einem vereinfachten Modell des CAC jede Disk mit 18 erforderlichen
Aktivititen, um etwa einen Track zu horen, in Konkurrenz mit dem
Download, der zum Konsum desselben Tracks lediglich acht Aktiviti-
ten benétigt [60; 59]. Hierbei ist aber noch nicht der weitaus héhere
Aufwand des Einkaufsprozesses beriicksichtigt, der den Konsum einer
physischen Disk weiter deutlich beeintrichtigt [60]. Diese Faktoren
gereichen jedem physischen Produkt, das diese Industrie besitzt und/
oder im Rahmen konventioneller Logik entwickelt, zu einem zusitzli-

chen Nachteil [45].
Restlmee

Es erscheint immer noch verfriiht, die Blu-ray definitiv als falsche
Losung zu bewerten. Gemifd akademischer Standards kénnen solche
Urteile erst dann gesichert erfolgen, wenn die Entwicklung eines
Phinomens abgeschlossen ist. Unsere Hypothese ist jedoch, dass jedes
physische Medium mit vorgegebenen Inhalten kaum mehr heutigen
Markterwartungen entspricht. Diese werden weitaus besser durch
virtuelle Angebote mit ihrer Vielseitigkeit, sowohl im Bereich der
Technologie als auch der Marktverbindungen, angesprochen. Virtuelle
Losungen férderrn das Peer-to-Peer-Verhalten wie auch Consumer-to-
Consumer-Geschiftsmodelle. Diese von der Industrie nicht erfiillten
Erwartungen erhohen die Wahrscheinlichkeit, dass die Konsumenten
deren physische Produkte immer weiter ausschlieffen werden. Bereits
seit 2009 rit selbst der Industrieverband IFPI seinen Mitgliedern, iiber
Strategien des Marktzugangs nachzudenken. Die Untersuchungen von
Christensen et al. und Utterback zeigen jedoch auf, dass etablierte Un-
ternehmen zumeist warten, bis es fiir sie zu spit ist [36; 16; 80]. Die in
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diesem Beitrag dargelegten Argumente untermauern und erliutern die-
sen Befund — nicht zuletzt mittels einer Vielzahl verfiigbarer, offizieller
Statistiken — und nihren die Annahme, dass es in diesem Falle bereits
zu spit ist, mit fatalen Konsequenzen.

Daher ist die Wiederholung der hier bereits prisentierten Argu-
mente ein bewusstes Unterfangen, um zu unterstreichen, dass, un-
abhingig von der theoretischen Struktur der Auswertung, das Ergebnis
letztlich dhnlich ausfillt und folglich nichts darauf schlieflen lisst,
dass Blu-ray nachhaltig erfolgreich sein wird. Ihre Charakeeristika als
Massengut und -produkt sprechen die turbulenten Mirkte nicht in
einer Grofe und einem Umfang an, der fiir das industrielle Uberleben
ausreicht. Die reine Anzahl dieser theoretischen Rahmenwerke, welche
zu vergleichbaren Resultaten fiihren, ist iiberzeugender Beleg dafiir,
dass diese Industrie in vielen Sektoren dringend iiber weitaus bessere
Marktangebote nachdenken muss, will sie iiberhaupt eine Uberlebens-
chance haben. Andere Formate stellen kaum eine bessere Losung dar,
wie die Entwicklung der HVD (Holographic Versatile Disc) zeigt.
Diese diirfte in einem dhnlichen Dilemma enden, da auch sie Bestand-
teil der konventionellen Logik ist. Der HVD kénnte ein dhnliches
Schicksal bevorstehen wie der digitalen VHS-Kassette, die seinerzeit als
verzweifelte Antwort der VHS-Duplizier-Industrie zwar heftig propa-
giert wurde, jedoch nie die Mirkte erreichte. Hier wurden die Regeln
schneller zugunsten der DVD neu gestaltet. Der aktuellen 3-D-Blu-
ray — eine weitere Flucht an das obere Marktsegment — wird es kaum
besser ergehen, da sie kein IFR darstellt und das virtuelle Angebot in
absehbarer Zeit gleichziehen wird (vgl. [59]). Das ideale Endresultat
(IFR), das neue aulergewshnliche Werte erschlief3t, wird innerhalb der
Logik der Werteinnovation gefunden werden miissen, welche, im Ge-
gensatz zum gegenwirtigen Stadium, die gesamten Industriestrukturen
und -grenzen verindern und neu formieren wird (vgl. [4; 44; 23; 24]).
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Die Riickkehr zum Argument des Habitats, wie es von Cassia et al.

erliutert wird, gestaltet fiir jeden Industriesektor eine differenzierende

Annahme [14]:

= Content-Besitzer: Dieses industrielle Habitat verfiigt iiber die
nétigen Inhalte in digitalisierter Form. Das heif3t, das Format des
Transports ist fiir diese per se von geringem Interesse. Dies mag
solange Giiltigkeit haben, wie fiir Content-Besitzer die Kontrolle
tiber die Inhalte und deren Nutzung gesichert ist. Es wird davon
ausgegangen, dass dieser Sektor ein Wahrnehmungs- und Marken-
problem hat, was aber wenig mit Blu-ray zu tun hat (vgl. [49; 7]).
Das etablierte physische Distributionssystem als maf3gebliche Ein-
nahmequelle und das gesamte Geschiftsmodell diirfen als duf8erst
gefihrdet angesehen werden. Die Gefahr, dass beide obsolet wer-
den, ist besonders hoch.

= Hersteller der Disks: Diese Gruppe steht, aller Wahrscheinlich-
keit nach, einem Endzeit-Szenario gegeniiber, da der Angriff der
radikalen, ICT-gestiitzen Technologien nicht stoppen und jede Ver-
besserung des physischen Produktes durch die Internet-Angebote
ausgeglichen werden wird. Ein Zeitrahmen von drei bis maximal
fiinf Jahren (als Massenprodukt) wird in diesem Zusammenhang als
realistisch erachtet. Nach Harrigan et al. ist ein strategisches End-
zeitmodell mit verbleibenden Nischen méglich. Das wird fiir einige
wenige Hersteller ein lingeres Uberleben bedeuten, quantitativ
jedoch auf weit niedrigerem Niveau [34].

= Es ist davon auszugehen, dass ein kaskadierender Effekt stattfinden
wird, da es sich um eine imperfekte Verteilung zwischen denjenigen
Replizierwerken handelt, welche Zugang zur Gruppe der Haupt-
anbieter an Inhalten besitzen und denjenigen, deren Kundenport-
folio weniger Blu-ray-kompatible und/oder schlechter verkidufliche
Inhalte vorzuweisen hat.

= In Summe ist damit auch ein Dominoeffekt im Bezug auf die Con-
tent-Inhaber absehbar.

= Andere industrielle Sektoren der Infrastrukeur — Player, Laut-
sprecher etc. — werden ebenfalls betroffen sein, dennoch bedarf
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der Konsum jeglicher Home-Entertainment-Software, welcher Art
auch immer, der Bildschirme und Lautsprecher.

= Konvergierende Technologien, zum Beispiel das Ubertragen von
Web-Inhalten auf TV-Bildschirme, kénnen dabei hilfreich sein.
Hier gibt es Méglichkeiten fiir die Entwicklung einer besseren
Wiedergabequalitit.

= Muster des Konsums: Es wird erwartet, dass sich diese weiter von
den institutionellen Angeboten entfernen und zunechmend Modelle
favorisieren werden, in denen Konsumenten autonomer und
flexibler sind (Peer-to-Peer) und das Angebot nutzen, um soziale
Verbindungen zu schaffen [8; 67].

Eine Antwort auf die Frage, ob die grofle Hoffnung der Industrie

auf den Erfolg der 3-D-Angebote gerechtfertigt ist, erfordert weitere
Untersuchungen und Auswertungen. Jedoch gilt auch hier: Falls die
Home Entertainment Industrie 3-D als eigenstindiges Angebot und als
Allheilmittel ihres aktuellen Dilemmas betrachtet und erwartet, damit
den einstigen Status Quo wieder herstellen zu kénnen, wird dieser Ver-
such aller Wahrscheinlichkeit nach zum Scheitern verurteilt sein. Das
Medium Blu-ray wird dabei kaum mehr als eine kurze Episode dar-
stellen. Denn Konsumenten miissen fiir die Nutzung von 3-D erneut
in neue Infrastruktur und spezielle Gerite investieren. Zudem wird
davon ausgegangen, dass 3-D-Losungen wiederum die Konsumenten-
erwartungen iibersteigen, die bereits die gegenwirtigen Losungen fiir
ausreichend halten (vgl. Jobs-to-be-done-Theorie) [16; 37].

Fiir die verbleibende Zeit kénnte eine interessante Korrelation
zwischen dem Endzeitmodell von Harrigan et al. und der Transilience
Map von Abernathy et al. zum Vorteil gereichen [34; 2; 3]. Trotz véllig
unterschiedlicher Perspektiven adressieren Blu-ray und Blu-ray 3-D
den Quadranten »Nische«. Innerhalb dieses Quadranten kénnten sich
interessante Perspektiven eréffnen, die — mittels Kombination beider
Modelle — ein Business Development schaffen, wie es unter den Aus-
fiihrungen zu Abbildung 6 kurz aufgezeigt wird. Es erscheint unwahr-
scheinlich, dass derartige Nischen (zum Beispiel durch ausreichend
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hohere Profite) die Ausfille des Massenmarkts ausgleichen konnen. Al-
lerdings konnen spezielle Konsumentensegmente fiir besonders Interes-
sierte entwickelt werden. Wenn dies gelingt, kann der Niedergang wo-

moglich etwas abgefedert werden, da solche Konsumenten in der Regel
bereit sind, einen entsprechenden Aufpreis zu bezahlen.

Das ideale Endresultat und weitere Konsequenzen
Blu-ray stellt eine unzureichende Entwicklung dar, die mit einer
ganzen Reihe von Nachteilen behaftet ist, wie sie auch hier diskutiert
wurden. Diese sind durchaus in anderer Form auch bei anderen Pro-
duktneuheiten zu finden [59]. Die Studien von Christensen et al. und
Utterback unterstreichen, dass der Kampf mit marginalen (Produkt-)
Verbesserungen gegen radikalinnovative Krifte Verlierer produziert, da
dieser Wettbewerb mit derartigen Entwicklungen nicht bestanden wer-
den kann [16; 18; 80]. Abernathy et al. konstatieren dagegen in ihren
Forschungen, dass es méglich ist, einen im Niedergang befindlichen
Lebenszyklus zu revitalisieren. Jedoch ist dies keinesfalls ein leichtes
Unterfangen. Dazu benétigt man wesentlich mehr als einfache Qua-
lititsverbesserungen. Noch gravierender fallen die Effekte aus, wenn
sich beide Innovationsformen — Marktverbindungen und Technologie
— vereinigt haben und sich, wie im vorliegenden Fall, gleichzeitig gegen
das etablierte (physische) Produkt wenden [3; 2].

Bereits Sun-Tzu riet dazu, alle Kriifte am entscheidenden Punkt der
Schlacht zu konzentrieren [78]. Im Falle Blu-Ray wird dahingehend
argumentiert, dass die Marktverbindungen diesen Entscheidungspunkt
markieren. Es scheint jedoch, dass die Home Entertainment Industrie
ihren Schwerpunkt im Bereich des institutionszentrierten Status Quo
und alleine in der Technologie hat, also allen Untersuchungsergeb-
nissen nach an der véllig falschen Front, die im besten Falle sekundirer
Natur ist. Den Lektionen des preufSischen Generals von Clausewitz
gemif, handelt es sich hier weniger um einen strategischen Schachzug
als vielmehr um ein taktisches Manéver. Um aber erfolgreich zu sein
und entsprechende Abwehrmafinahmen entwickeln zu kénnen, bedarf
es keiner Taktiken, sondern klarer Strategien [82]. Das erforderliche
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IFR muss konsumentenzentrisch positioniert werden, um in einem
herausfordernden Umfeld und unter turbulenten Marktanforderungen
bestehen zu konnen [40].

Konsequenzen flir andere Produkte und Industrien

Eine Fallstudie dient in der Regel der Entwicklung einer neuen Theo-
rie [15; 33; 32]. Die hier vorgestellten Untersuchungen rund um die
Home Entertainment Industrie und die Blu-ray Disk reichen jedoch
zum gegenwirtigen Zeitpunkt nicht aus, um eine Theorie daraus zu
entwickeln, welche sich auch verlisslich auf andere Produkte und In-
dustrien iibertragen lisst. Dennoch belegt bereits ein kurzer Blick auf
die Turbulenzen anderer Industrien, dass sich hier eine ganze Reihe
dhnlich gelagerter Szenarien abspielt oder zumindest am Horizont auf-
scheint. Wenn die Forschungen, welche unter anderem mit Abernathy
et al. in den 70er-Jahren des 20. Jahrhunderts begannen und sich mit
Utterback in den 90er-Jahren und mit Christensen beziehungsweise
Christensen et al. zu Beginn des 21. Jahrhunderts fortsetzten, eines
belegen kénnen, dann ist es die Wirksamkeit eines sich immer wieder-
holenden Musters [2; 3; 80; 16; 17; 18]. Radikale Neuerungen deuten
sich an, werden plotzlich stirker, verindern Mirkte und Kundenbe-
diirfnisse grundlegend, wihrend sich das Business Development der
etablierten Unternehmen mit marginalen Verbesserungen bestehender
Produkte dagegenstemmt. Die Beweislage, dass eine solche Gleichung
nicht aufgehen kann, ist industrieiibergreifend erdriickend.

Kein Marktfiihrer im Bereich der Computer-Industrie schaffte es
bisher, seine Marktposition in der nichsten IT-Generation zu halten.
Ein besonders markantes Beispiel ist IBM. Kodak ignorierte die
Radikalitit digitaler Fotografie und verlor. Bei Polaroid verhilt es sich
nicht anders. Die Eisenbahn — das wird vielfach iibersehen — war im
Transportwesen fiir gerade einmal etwa 40 Jahre dominant und ver-
kannte das radikale, da individuelle Moment des Autos und die Vor-
ziige des Flugzeugs (Geschwindigkeit). Es dauerte bis weit in das 20.
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Jahrhundert, bis neue Elemente wie ICE, TGV und Shinkansen eine
Marktverinderung bewirkten.

Deutschlands ICE ist als hochtechnologische Entwicklung den-
noch im Marktkontext ein Fehler. Der Halt an zu vielen Bahnhéfen
reduziert die Effektivitit und Effizienz der Hochgeschwindigkeit
umfassend. Das franzésische TGV-System, das nur an wichtigsten
Stationen halt macht, nutzt diesen Vorteil eines differenten Markt-
angebotes konsequent aus. Flugverbindungen wie Paris — Marseille
verzeichnen gravierende Einbriiche. Kosten, Frequenz, die Verbindung
von Stadtzentrum zu Stadtzentrum, kurze Eincheck-Zeiten etc. sind
im Innovationssektor der Marktverbindung dem Flugzeug/-platz
deutlich iiberlegen. Das bedeutet, beide Bahnsysteme weisen ver-
gleichbare Technologien auf, der Quantensprung — die Innovation der
Wertesysteme — entsteht jedoch in differenten Marktstrategien, was
dem franzosischen Business Development der SNCF die grofieren
Vorteile generiert [45; 44]. Dieses Beispiel belegt auch, dass unsere
Betrachtungen im Hinblick auf Innovationen, neue Technologien
und Marktverbindungen iiber das Internet und sein Umfeld hinaus
Bedeutung haben. Auch auflerhalb des Internet gilt: »radikal« kann
allen langfristigen Forschungen und Untersuchungen zufolge nicht mit
»marginal« bekimpft werden.

Ein weiterer fiir das Business Development bedeutender Aspekt
kann sich aus einer Trennung von Technologie und Marktverbindung
ergeben. Die Innovationslehre besagt nicht, dass beide Innovations-
krifte gleichzeitig denselben Grad aufweisen miissen. Eine technolo-
gische Verbesserung geringeren Innovationsgrades kann mit einem
radikal neuen Geschiftsmodell verbunden werden (oder umgekehrt).
Im duflersten Fall handelt es sich dabei um die Schaffung eines neuen
Marktes oder die Verschiebung industrieller Grenzen, inklusive des in
diesen Grenzen befindlichen Denkens. Es war nicht der iPod, MP3-
Spieler gab es bereits zuvor, es war die Verbindung von iPod plus
iTunes, welche die Krifte der Radikalitit freisetzte. Es war auch nicht
das iPhone allein, sondern die damit verbundene Konsequenz des
sozialen Erfahrungsaustauschs, des »Uberraschtwerdens« des Kon-
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sumenten und die weiter erhéhte Konvergenz, die in einen Blue Ocean
miindeten. In Summe geht es daher vielmehr darum, Business Deve-
lopment kundenzentriert zu orientieren und eine Biindelung neuer
Kundenwerte vorzunehmen [44].

Das ist aber immer auch eine Frage von Actio und Reactio. Radika-
le Innovationen, welche etablierte Industrien bedrohen kénnen, neigen
dazu, lange Zeit ein Schattendasein zu fristen, bis sie plotzlich ihre be-
drohliche Kraft entwickeln. Das schafft nicht jede derartige Entwick-
lung. Doch tritt dieser Fall ein, zieht er, um mit Schumpeters Worten
zu sprechen, nicht selten einen »Wind kreativer Zerstérung« nach sich.
Und dieser stellt nicht nur das gesamte bisherige Denken von Unter-
nehmen zur Disposition [55; 76].

Vielen Sektoren derzeitiger Mirkte stehen aktuell an der Schwelle der-

artiger Herausforderungen:

= Werden Kindle und dhnliche Neuerungen der Ziindfunke sein,
welcher die Druck- und Verlagsindustrie komplett revolutionieren
und neu ordnen wird?

= Oder wird das iPad zur zerstérerischen und gleichzeitig neu ord-
nenden Kraft — »mehr Biicher als Sie je lesen konnen, wie der
Werbeslogan besagt?

= Wie wird das Habitat des etablierten Buchmarktes darauf reagieren?
Kann und wird der Buchmarkt alternative Geschiftsmodelle ent-
wickeln, bevor es zu spit ist? Oder wird er dem aufgezeigten Muster
folgen, an das obere Ende des Marktes flichen und abwarten, bis es
zu spit ist, wie es in der disruptiven Innovationstheorie eindringlich
beschrieben wird [16]?

= Werden VW und der Energieanbieter Lichtblick in ihrer strategi-
schen Allianz die lange prognostizierte Revolution auf dem Markt
eigenheimbasierter Energieerzeugung zuwege und das Geschifts-
modell der etablierten Versorger zum Einsturz bringen?

= Werden 3-D-Laserdrucker, -scanner und -cutter zur Heimfabrik
von Plastik-, Holz-, Keramik- und Metallgebrauchsartikeln werden
[6; 712 Wie und wann werden Unternehmen wie Tupper oder Lego
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darauf reagieren? Alle Zeichen — unter anderem das Ablaufen von
Lizenzen in 2014, das solche 3-D-Gerite verteuern wird — weisen
auf die nichste Revolution hin, dieses Mal im Bereich physischer
Produkte.

Solche Fragen stehen in diesen und vielen weiteren Industriebereichen
unmittelbar an und verlangen Antworten, die sich in einem nach-
haltigen Business Development auflerhalb der konventionellen Logik
bewegen [45; 44; 8]. Solche Antworten bediirfen nicht zuletzt der
kundenorientierten Innovation von Werten.

Die hier erorterten Szenarien sind also keinesfalls alleine eine Frage
der Home Entertainment Industrie und ihrer inkrementalen Antwort
Blu-ray auf die radikalen Herausforderungen der Gegenwart. Auch In-
dustrien, welche sich dies bisher kaum vorstellen kénnen, werden kiinf-
tig mit radikalen Bedrohungen konfrontiert sein und miissen sich ent-

sprechend wappnen gegen Schumpeters »Wind kreativer Zerstérung.
Und dies betrifft sowohl physische als auch virtuelle Produkte [76].
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Zusammenfassung

Wenn im bereits fortgeschrittenem Stadium des
Niedergangs eines Marktes ein weiteres Abdriften
zwischen strategischen Zielen und Markterwartungen
vermieden werden soll, sind fiir das Uberleben strate-
gische Anpassungen unabdingbar. Dabei missen oft
wesentliche Ressourcen, Prozesse und Werte (RPV-
Theorie) aufgegeben werden. Industrieinterne Wett-
bewerbskdmpfe im Sinne der Red-Ocean-Strategien
sind in dieser Situation sinnlos. Um in der noch ver-
bleibenden Lebensphase durch Nischenausbeutung
einen moglichst groBen ROl zu bewerkstelligen, sollte
die rein emotionelle Markenbedeutung der Blu-ray
kurzfristig geférdert werden. Langfristig sind jedoch
Strategien im Sinne des Blue Ocean unausweichlich,
welche auch vor einer radikalen Uberpriifung existie-
render Geschaftsmodelle nicht Halt machen. Dabei
muss auch die eigene Haltung zum Eigentum von
Content und zu den Rechten der Konsumenten iber-
pruft werden.

Jede Industrie weist ihre ureigenen spezifischen
Kriterien und Determinanten auf, die sich nicht ein-
fach Ubertragen lassen. Dennoch lasst sich resiimie-
ren: Etablierte Firmen tendieren dazu, zu warten, bis
es zu spat ist. Sie versuchen, mit marginalen Ver-
anderungen radikale Eindringlinge zu bekdmpfen und
fliehen dabei oft an das obere Ende des Marktes und
dartber hinaus. Dieser strategische Ansatz bewegt
sich jedoch auf viel zu niedrigem Niveau und schei-
terte bisher in allen Industriezweigen. Auch Blu-ray
ist eine marginale Innovation und eine zumindest un-
zureichende, da rein industriezentrierte Reaktion.
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