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Zum Inhalt




  Unternehmen scheitern aus vielen Gründen. Dass führende Unternehmen  aber scheitern, weil sie im Grunde alles richtig machen, klingt paradox. Und  doch erweisen sich die klassischen Erfolgsfaktoren wie Kunden-, Ertrags- und  Wachstumsorientierung bei disruptiven Innovationen als geradezu gefährlich und  existenzbedrohend.

    Anhand von Erfolgen und Fehlschlägen führender Unternehmen präsentiert  „The Innovator’s Dilemma“ Regeln für einen gelungenen Umgang mit dem Phänomen  bahnbrechender Innovationen. Diese Regeln werden Managern helfen zu  entscheiden, wann es sinnvoll ist, sich nicht nach den Kundenwünschen zu  richten, in weniger leistungsfähige Produkte mit geringeren Margen zu  investieren oder in noch kleine, aber wachstumsstarke Marktsegmente zu stoßen.  Das Buch zeigt die „Unlogik“ von disruptiven Innovationen auf und will zugleich  Orientierung stiften, um Unternehmen – den etablierten wie den jungen – den Weg  zum wirklich Neuen zu ebnen.

    Christensens wegweisendes Werk „The Innovator’s Dilemma“ erschien  1997 und zählt heute zu den wichtigsten Managementbüchern überhaupt. Der New  York Times Bestseller wurde in über zehn Sprachen übersetzt und erhielt  zahlreiche Auszeichnungen, unter anderem den Global Business Book Award für das  beste Managementbuch 1997.
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Vorwort

Das Thema Innovation ist wie eine Zwiebel: Hat man eine Schale des Eindringens hinter sich gebracht, stößt man auf die nächste.

Viele Unternehmensführer sind noch mit der ersten Schale beschäftigt, nämlich die Schumpeter’sche Bedeutung von Innovation zu verinnerlichen – zu erkennen, warum das entscheidende Merkmal von wirklichen Unternehmern darin besteht, mit neuen Kombinationen von Ressourcen und Fähigkeiten im Markt Bestehendes zu verdrängen und mit größerem Kundennutzen ein gutes Geschäft zu machen.

Die zweite Schale steht für die Herausforderung, vom Erkennen und Wollen zum Können und Tun zu gelangen. Da geht es um die Stimmigkeit zwischen Innovation und Unternehmensstrategie, um die Formulierung einer wirklichen Innovationsstrategie, darum, ein Innovationssystem zu organisieren, das wirksam Neues hervorbringt, das bei der systematischen Ideenfindung beginnt und bei einem passenden Innovationsmarketing endet.

Ist das geschafft – und immer mehr Unternehmen sind hier auf einem guten Wege –, dann kommt die dritte Schale, bei der einem schon die Augen tränen können: Es gilt zwischen Innovation und Innovation zu unterscheiden. Und eben diese dritte Schale geht das vorliegende Buch an:

Das eine ist die sukzessive Innovationsführerschaft mit Generationen von evolutionären Weiterentwicklungen des bisherigen Produkt- oder Dienstleistungsangebots. Und in der Tat, mit exzellentem Innovationsmanagement erzielen Unternehmen heute deutliche Wettbewerbsvorsprünge, besonders im internationalen Markt, die ihnen Wachstum und gute Margen bescheren. Und an diese Erfolge kann man sich selbstbewusst gewöhnen. Genau hier liegt die Gefahr. Der Erfolg mit exzellentem Innovationsmanagement kann nämlich den Blick für eine andere Art von Innovation verstellen: Die Rede ist von den disruptiven Innovationen, die die sequentielle Innovationslogik und die dafür geschaffenen Routinen über den Haufen werfen, weil sie eben nicht aus dem .(inzwischen etablierten) Innovationsmanagement hervorgehen.

Das vorliegende Buch greift anschauliche Beispiele auf und analysiert, warum .„verlässlich innovative“ und damit .„verlässlich erfolgreiche“ Unternehmen disruptiv aus der Bahn geworfen werden. So etwa Digital Equipment Corp., in den 1980er Jahren äußerst erfolgreicher Pionier der Minicomputer, und doch heute ebenso vergessen wie Wang und Nixdorf. Hatte man zuvor noch die Mainframe-Hersteller IBM oder Siemens aus weiten Teilen des Marktes verdrängt, wurde man selbst Opfer der Disrup[VI]tion. Ähnlich Xerox, einst marktbeherrschend mit Kopiermaschinen, mittlerweile längst disruptiv verdrängt von Canon, Brother und anderen mit ihren multifunktionalen Tischgeräten.

Aus der Analyse entwickeln die Autoren ein Muster des Scheiterns gerade jener innovations- und erfolgsverwöhnter Unternehmen. Damit dringen sie zur vierten Schale der Innovationszwiebel vor: Es geht ihnen darum, Bewusstsein für die Potenziale disruptiver Innovationen zu schaffen. Es geht ihnen darum, unsere Sensorik für das wirklich Neue zu schärfen, unser Denken und Handeln vor diesem Hintergrund zu reflektieren, um schließlich einen weiteren Schritt in Richtung der hohen Schule der Innovationsstrategie zu gehen.

Zu dieser hohen Schule gehört es, unterschiedliche Typen von Innovation unterschiedlich zu nutzen: Die das laufende Geschäft erfolgreich vorantreibenden Innovationen, um immer bessere Autos, immer bessere Kraftwerke, immer bessere Laptops, immer bessere Kaufhäuser anbieten zu können. Und die das laufende Geschäft kannibalisierenden, disruptiven Innovationen, die längerfristig zweifellos die größeren Chancen bieten, die wir aber auch ganz anders .„managen“ müssen. Beispielsweise die neue Welt der e-Mobilität, der gekoppelten Strom- und Wärmeerzeugung im Haus, der situativen ubiquitären Informations- und Kommunikationssysteme und des Cloud Computing, der virtuellen Shopping-Zentren und andere Dinge, für die uns heute oft sogar noch die Namen fehlen.

Wie gelingt der Ritt auf disruptiven Innovationspotenzialen, ohne die Pferde des laufenden Innovationsportfolios scheu zu machen, die uns ja erst einmal weiter voranbringen müssen – besonders dann, wenn sich die eine oder andere Disruption als enttäuschend erweisen sollte?

Aus den Erfahrungen mit disruptiven Innovationen leitet das vorliegende Buch Prinzipien ab, die bei dem Umgang mit der vierten Schale der Innovationszwiebel helfen. Es geht insbesondere um die organisatorische Behandlung dieser .„anderen“ Innovationen, um die eher explorativen Führungsanforderungen, die sie stellen und um die Abstimmung mit der Aufnahmebereitschaft des Marktes.

Angesichts der Endzeitsituationen und des erkennbaren Ablaufdatums vieler jener .„Logiken“, nach denen die Geschäfte in vielen Industriefeldern heute betrieben werden, kommt dieses Buch genau zur richtigen Zeit: Endzeit der Verbrennungsmotoren in der Automobilindustrie, Endzeit der Kernkraftwerke und der fossilen Energieträger Öl, Gas und Kohle, Endzeit des Ausbaus der terrestrischen Telekom-Strukturen, Endzeit des Nachfragewachstums in vielen etablierten Konsum- und Investitionsgütermärkten, in denen Verbesserungen einen immer marginaleren Charakter annehmen.

Viele unserer Industriefelder schreien geradezu nach Disruption – und die Potenziale sind Legionen. Aber der Durchbruch, den es in den Feldern erfordert, setzt die Beherrschung eben dieser vierten Schale der Innovations[VII]zwiebel zwingend voraus. Das vorliegende Buch erweist sich dabei als wertvoller Pfadfinder, denn es reicht dem Leser die Hand, sich aus dem .„Innovator’s Dilemma“ zu befreien.

Tom Sommerlatte



Vorwort zur deutschen Ausgabe

Unternehmen scheitern aus vielen Gründen. Dass führende Unternehmen aber scheitern, weil sie im Grunde alles richtig machen, klingt paradox – zumindest auf den ersten Blick. Kundenorientierung, Innovation, Ertrags- und Wachstumsorientierung sowie Planungs- und Entscheidungssysteme gehören zum Repertoire richtigen und guten Managements. Nun gibt es aber Konstellationen, in denen sich klassische Erfolgsfaktoren in .„Miss-Erfolgsfaktoren“ verkehren – und geradewegs in den Untergang führen. So etwa bei bahnbrechenden, technologischen Veränderungen, die wir im Folgenden als disruptive Innovationen bezeichnen. In eben diesem Fall, so stellen wir fest, ist es besser, einmal nicht auf seine Kunden zu hören. In diesem Fall ist es besser, auf Produkte von niedrigerer Qualität mit bescheidenen Margen zu setzen und es ist besser, aggressiv in kleine anstatt in große Märkte zu stoßen. Diese revolutionären Gedanken formulierte Clayton M. Christensen erstmals in seinem Bestseller .„The Innovator’s Dilemma“, der 1997 im Harvard Business Press Verlag erschien. Damit beeinflusste er die Managementforschung – und nach und nach auch die Unternehmenspraxis. Und doch versuchen Unternehmen immer noch den Pfad des wirklich Neuen auf traditionelle Weise zu managen. Zugleich wirken in immer mehr Bereichen disruptive Kräfte, die neue Geschäftslogiken entstehen lassen. Die Aktualität des Werks, das nun erstmals in einer deutschsprachigen Auflage vorliegt, ist ungebrochen. Aufbauend auf dem Gedankengut von Clayton M. Christensen veranschaulichen europäische Branchen- und Unternehmensbeispiele die Thesen zum wirksamen Umgang mit disruptiven Innovationen. Im Kern geht es uns darum, beim Leser das Bewusstsein zu schärfen: Jede Zeit fordert ihr Management. Was sich unter stabilen Vorzeichen als richtig und gut erweist, erweist sich bei Disruption als fatal. Wir wollen Hilfestellungen geben, wann klassische Grundsätze richtigen und guten Managements anzuwenden sind – und wann richtiges und gutes Management von uns fordert, von eben diesen Grundsätzen abzurücken.

Bei diesem Projekt standen uns zahlreiche Personen als Diskussionspartner zur Verfügung. Ihnen schulden wir Dank: Marcus Fehling .(Siemens AG), Andreas Kaufmann .(ACM und Leica Camera AG), Professor Ronald Maier, Dr. Gerald Wissel, Professor Michael Mirow und Professor Tom Sommerlatte. In unseren Recherchen und Analysen leisteten Andre Breuer, Stefan Fässler, Stefanie Nadine Keller, Harald Oberparleiter, Bruno Siegele, Philipp Stampfl und Felix Wallner einen wertvollen Beitrag. Wir bedanken uns auch beim gesamten Team des Instituts für Strategisches Management, Marketing und Tourismus der Universität Innsbruck, vor allem bei Andrea[X]Mayr, Dagmar Abfalter, Julia Hautz, Katja Hutter, Julia Müller und Melanie Zaglia. Unser Dank gilt darüber hinaus dem Beratungsunternehmen Innovative Management Partner .(IMP) für unzählige Stunden der Diskussion, des Feedbacks und der Unterstützung in unseren Recherchen. Schließlich gilt besonderer Dank Klaudia Weber für die Unterstützung bei der sorgfältigen Fertigstellung des Manuskripts.

Kurt Matzler und Stephan Friedrich von den Eichen

Innsbruck und München im Mai 2011
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Einführung

Worum geht es in diesem Buch? Es geht um Scheitern – und zwar um das Scheitern von Erfolgreichen! Konkret geht es um Unternehmen, die über Jahre hinweg ihre Branche angeführt hatten, die aber scheiterten, als sie mit großen Umwälzungen und Marktveränderungen konfrontiert waren. Es geht nicht um die allgegenwärtigen Misserfolge von irgendwelchen Unternehmen, sondern um das Scheitern von Unternehmen, die von vielen bewundert und deren Strategien von vielen nachgeahmt werden. Um Unternehmen, die nicht zuletzt für ihre Innovationsfähigkeit und ihre Umsetzungsstärke bekannt sind. Die Empirie lehrt: Unternehmen kommen aus mannigfaltigen Gründen ins Wanken: Bürokratie, Arroganz, Führungsschwäche, schlechte Planung, kurzfristige Investitionshorizonte, unzureichende Fähigkeiten und Ressourcen, aber auch einfach durch Pech – um nur einige Gründe zu nennen. Das alles wollen wir in diesem Buch einmal außer Acht lassen. Unser Augenmerk richtet sich auf gut geführte Unternehmen. Unternehmen, die ihre Antennen ausfahren, die akribisch die Bedürfnisse ihrer Kunden analysieren, aggressiv in neue Technologien investieren und dennoch ihre vormals dominierende Stellung einbüßen.

Derartiges passiert in dynamischen Branchen, aber auch in Branchen, die sich eher langsam verändern. Es passiert genauso in Branchen, die auf elektronische, chemische oder mechanische Technologien setzen. Es passiert im produzierenden Gewerbe genauso wie auch in der Dienstleistungswirtschaft. Blicken wir zurück auf Sears Roebuck: Sears Roebuck galt über Grenzen und Dekaden hinweg als eines der bestgeführten Handelsunternehmen der Welt. Immerhin erwirtschaftete dieses Unternehmen in seinen Glanzzeiten zwei Prozent des amerikanischen Handelsumsatzes. Zahlreiche Innovationen, die noch heute zu den kritischen Erfolgsfaktoren eines Handelsunternehmens gehören – wie etwa Supply Chain Excellence, Etablierung von Handelsmarken, den Versandhandel oder die Ausgabe von .(Kunden-)-Kreditkarten – gehen auf Sears Roebuck zurück.

Für all das zollte man dem Management von Sears große Anerkennung. Dazu ein Fortune-Artikel aus dem Jahre 1964: 

.„How did Sears do it? In a way, the most arresting aspect of its story is that there was no gimmick. Sears opened no big bag of tricks, shot off no skyrockets. Instead, it looked as though everybody in its organization simply did the right thing, easily and naturally. And their cumulative effect was to create an extraordinary powerhouse of a company.“‍1  


Mitte der 90er Jahre sprach man anders über Sears. Das Unternehmen hatte wichtige Trends verschlafen: Etwa den zum Discount-Handel oder den Trend hin zu den Baumärkten. Sears zentriert sich um sein Geschäftsmodell – den boomenden Versandhandel – ohne dessen Zukunftsfähigkeit zu reflektieren. Das Presseecho von Sears ist durchweg negativ: .„Sears‘ Merchandise Group lost $‍1.3 billion .(in 1992) even before a $‍1.7 billion restructuring charge. Sears let arrogance blind it to basic changes taking place in the American marketplace.“‍2 An anderer Stelle heißt es:

Sears has been a disappointment for investors who have watched its stock sink dismally in the face of unkept promises of a turnaround. Sears‘ old merchandising approach–a vast, middle-of-the-road array of mid-priced goods and services–is no longer competitive. No question, the constant disappointments, the repeated predictions of a turnaround that never seems to come, have reduced the credibility of Sears‘ management in both the financial and merchandising communities.‍3


Bemerkenswert ist die Tatsache, dass man Sears genau zu dem Zeitpunkt das höchste Lob zollt, als das Unternehmen den Trend zum Discount-Handel und den Baumärkten ignoriert und es obendrein zulässt, dass Visa und MasterCard das Kreditkartengeschäft an sich reißen.

In anderen Branchen sind ganz ähnliche Muster zu beobachten. Etwa in der Computerbranche. IBM dominierte den Markt für Großrechner und verschlief darüber den Trend zum Minicomputer, der – technologisch betrachtet – weit simpler war. Ein Blick in die Runde zeigt zudem, dass kein einziger Hersteller von Großrechnern den Sprung zu einem bedeutenden Anbieter von Minicomputern schaffte. Digital Equipment Corporation .(DEC) kreiert zwar den Markt für Minicomputer, sah sich dort aber bald von einer Reihe agiler Konkurrenten umgeben: Data General, Prime, Wang, Hewlett-Packard und Nixdorf. Drehen wir die Zeit etwas weiter, stellen wir wiederum fest, dass keines dieser Unternehmen den Sprung zum Desktop-PC schaffte. Es waren Apple, Commodore, Tandy und IBM, die diesen Markt entwickelten. Insbesondere Apple setzte in der Folge einen einzigartigen Standard für benutzerfreundliche PCs. Dabei hinkten Apple und IBM ihrerseits in der Einführung von tragbaren Computern der Konkurrenz .(zunächst) deutlich hinterher. Analogien zu Sears werden greifbar. Wie Sears werden viele Unternehmen der Computer-Branche von Journalisten und Managementforschern zum Vorbild stilisiert. Nur exemplarisch heißt es über Digital Equipment im Jahre 1986: .„Taking on Digital Equipment Corp. these days is like standing in front of a moving train. The $‍7.6 billion computer maker has been gathering speed while most rivals are stalled in a slump in the computer industry“‍4. Von Peters und Waterman 1984 im Rahmen der McKinsey Studie In Search of Excellence‍‍‍5 noch hoch gelobt, spricht man nur kurze Zeit später ganz anders über DEC:

Digital Equipment Corporation is a company in need of triage. Sales are drying up in its key minicomputer line. A two-year-old restructuring plan has failed miserably. Forecasting and production planning systems have failed miserably. Cost-cutting hasn’t come close to restoring profitability. (…) But two years trying halfway measures to respond to the low-margin personal the real misfortune may be DEC’s lost opportunities. It has squandered computers and workstations that have transformed the computer industry.‍6


In beiden Fällen – bei Sears und bei DEC – werden die Entscheidungen, die schließlich zum Niedergang der Unternehmen führen, genau zu dem Zeitpunkt getroffen, an dem die Unternehmen für so viele als besonders nachahmenswerte Muster gelten.

Und damit sind sie nicht alleine. Xerox etwa dominierte den Markt für große Kopiermaschinen, die an Kopierzentren vertrieben wurden. Zugleich versäumte man aber den wachsenden und vielversprechenden Markt für die kleineren Tischkopiergeräte. In der Stahlindustrie stören die .„Minimills“ – gemeint sind Stahlhersteller, die auf das Elektroverfahren anstatt auf das Sauerstoffverfahren setzen – die Kreise der etablierten, integrierten Stahlhersteller erheblich. Bereits Mitte der 90er Jahre stehen sie für 40‍% der amerikanischen Stahlproduktion. Und doch hatte keiner der etablierten Stahlhersteller weder in den USA, Europa noch in Asien zu diesem Zeitpunkt einen Fuß in der Minimill-Technologie. Heute steht diese Technologie immerhin für etwa 60‍% der amerikanischen und etwa 40‍% der europäischen Stahlproduktion‍‍‍7. Die Liste der Beispiele ließe sich nahezu beliebig fortsetzen, richtet man etwa den Blick auf die Schweizer Uhrenindustrie, den Übergang zur Digitalfotografie oder auch die Low Cost Airlines. Die großen Musiklabels ignorierten den Trend zu den Musikdownloads und überließen das Terrain einem Branchenneuling. Die deutsche Markenikone Leica verschlief die Digitaltechnologie und kämpft heute ums Überleben. Aktuell stellen viele disruptive Innovationen etablierte Unternehmen auf die Probe: die digitale Zeitung, Software-as-a-Service, das Elektroauto – um nur einige zu nennen.

Die Liste jener Unternehmen, die scheitern, sobald sie einem technologischen Umbruch mit einem entsprechenden Wandel ihrer Markstruktur gegenüberstehen, ist lang. Prima vista scheint es zwischen den Veränderungen, die diese Unternehmen ein- und dann auch überholten, keine Gemeinsamkeiten zu geben. In einigen Fällen kam der technologische Wandel quasi über Nacht. In anderen Fällen zieht sich der Übergang über Jahrzehnte hin. Bisweilen waren die neuen Technologien komplex und ihre Entwicklung aufwändig. Andernorts handelte es sich lediglich um Weiterentwicklungen von dem, was die führenden Unternehmen bereits besser beherrschten als jeder andere. Eines eint unterdessen all jene Unternehmen, die letztlich scheitern: Die Entscheidungen, die ursächlich für ihren Niedergang sind, werden zu einem Zeitpunkt getroffen, an dem diese Unternehmen als die besten ihrer Branche gelten.

Es gibt zwei Möglichkeiten, dieses Paradoxon aufzulösen: Da ist zum einen der einfache Schluss, dass Unternehmen wie Sears, Digital, Xerox, Leica, Nixdorf im Grunde nie gut geführt worden sind. Glück statt richtiges und gutes Management gilt dann als Erklärung für ihren Erfolg. Kamen sie am Ende nur deshalb in Schwierigkeiten, weil sie eben dieses Glück verließ? Vielleicht! Wir bieten noch eine andere Erklärung an: Die Unternehmen wurden so gut geführt, wie sie von Managern nur eben geführt werden[4]können. Aber erfolgreiche Unternehmen neigen in ihren besten Zeiten zu Entscheidungen, die den Grundstein für ihren späteren Niedergang legen. Unsere Forschungsarbeiten unterstützen Letzteres: Sie belegen, dass in all den untersuchten Fällen richtiges und gutes Management letztlich zum Scheitern führte. Gerade weil sich diese Unternehmen kundenorientiert zeigen, weil sie aggressiv in neue Technologien investieren, um ihren Kunden leistungsfähigere Produkte zu liefern, weil sie sehr akribisch Markttrends analysieren und ihre Budgets stringent auf jene Innovationen lenken, die die höchsten Erträge versprechen, verlieren sie ihre führende Position.

Im Kern bedeutet das, dass vieles von dem, was man allgemein als richtiges und gutes Management wertet, nur unter bestimmten Konstellationen zum Erfolg führt. Es gibt Zeiten, in denen es besser ist, gerade nicht auf Kunden zu hören, in denen es besser ist, auf Produkte von niedrigerer Qualität mit niedrigeren Margen zu setzen und in denen es besser ist, aggressiv in kleine anstatt in große Märkte zu stoßen. Und hieraus ergibt sich auch der leitende Gedanke des vorliegenden Buches: Es geht darum, beim Leser das Verständnis zu schärfen, dass jede Zeit ihr Management kennt. Wir wollen Hilfestellungen geben, wann die klassischen Grundsätze richtigen und guten Managements anzuwenden sind. Wir wollen aber auch aufzeigen, wann von diesen abzuweichen und alternativen Grundsätzen Vorrang zu geben ist. Diese Grundsätze, wir nennen sie .„Prinzipien der disruptiven Innovation“, lassen den Leser besser verstehen, warum führende Unternehmen scheitern. Weil sie diese Prinzipien entweder ignorieren oder sogar bekämpfen. Umgekehrt lassen sich die schwierigsten Herausforderungen in puncto Innovation meistern, wenn man diese Prinzipien wirklich versteht und für sich zu nutzen weiß. Wie bei anderen, großen Herausforderungen auch, ist es von zentraler Bedeutung zu verstehen .„wie die Welt funktioniert“. Dann und nur dann ist es möglich, jene Kräfte zu beeinflussen oder sogar nutzbar zu machen, die hinter diesen Herausforderungen wirken.

Dieses Buch richtet sich an eine breite Zielgruppe. Es richtet sich an Wissenschaftler, an Berater und an Führungskräfte, ganz gleich ob sie im produzierenden Gewerbe oder in der Dienstleistungswirtschaft zu Hause sind, ob man sich eher langsam oder schnell verändernden Märkten gegenüber sieht, ob es sich um High Tech oder Low Tech handelt. Dabei verwenden wir den Begriff .„Technologie“ in einem sehr breiten Verständnis. Technologie steht für alle jene Prozesse, deren sich ein Unternehmen bedient, um seine Ressourcen in Produkte oder Dienstleistungen und damit in Kundennutzen umzuwandeln. Insofern verwendet jedes Unternehmen, selbst ein Discounter, eine Technologie, um seine Kunden zu befriedigen. Technologie beinhaltet weit mehr als Entwicklung und Produktion, es schließt Marketing-, Investitions- und Managementprozesse mit ein. Daraus leitet sich dann auch das Innovationsverständnis dieses Buches ab: Innovation steht hier für ein Verändern einer solchen Technologie.

Das Dilemma

Um das Kernanliegen dieses Buches in ausreichender Breite und Tiefe darzustellen und um die Allgemeingültigkeit unserer Aussagen zu begründen, teilen wir dieses Buch in zwei Teile. Der erste Teil – das sind die Kapitel 1 bis 4 – entwickelt einen theoretischen Bezugsrahmen. Er erklärt, warum .„an sich vernünftige Entscheidungen“ von .„an sich fähigen Führungskräften“ dennoch Unternehmen zum Scheitern bringen können. Das Bild, das nach und nach entsteht, macht das Innovator’s Dilemma greifbar: Entscheidungen, die nach all unserem Wissen richtig und gut für den Erfolg des Unternehmens sind, erweisen sich zugleich als Entscheidungen, die den Niedergang besiegeln können. Der zweite Teil des Buches – also die Kapitel 5 bis 9 – löst dieses Dilemma auf. Auf Basis unseres Bezugsrahmens entwickeln wir Prinzipien, die diesem Dilemma entgegenwirken. Prinzipien, die zeigen, wie sich Führungskräfte einerseits auf die kurzfristige Entwicklung ihres Unternehmens konzentrieren können und zugleich ausreichend Ressourcen auf jene disruptive Technologien lenken, die bei Nichtbeachtung den Niedergang des Unternehmens verursachen können.

In diesem Buch graben wir tief in der Geschichte von Unternehmen und Branchen, bevor wir allgemeine Schlussfolgerungen ziehen. Kapitel 1 und 2 wenden sich der Computer Hardware Industrie zu. Besonderes Augenmerk dient der Produktion von Festplattenlaufwerken. Gerade hier sind führende Unternehmen in arge Bedrängnis geraten. Diese Branche erscheint geradezu ideal für unsere Analysen, da .(1) die Entwicklungen gut dokumentiert sind und .(2) diese Branche .„schnelle Geschichte“ schreibt .(wie es einst Kim B. Clark, Dekan der Harvard Business School, treffend formulierte). Innerhalb von wenigen Jahren sind neue Marktsegmente, neue Unternehmen und Technologien entstanden, zur Reife gelangt und auch wieder verschwunden. In nur zwei von sechs neuen Hardware-Technologien nimmt das vormals führende Unternehmen auch im nächsten Technologiezyklus eine dominierende Rolle ein. Dieses vergleichsweise stabile Muster des Scheiterns erlaubt es uns, eine vorläufige .„Logik des Scheiterns“ zu entwickeln, um diese dann an anderen Zyklen der Industriegeschichte auf Schlüssigkeit und Robustheit zu testen.

Kapitel 3 und Kapitel 4 vertiefen unser Verständnis vom Scheitern führender Unternehmen der Computer-Branche und testen zugleich die Gültigkeit des Bezugsrahmens für die Erklärung des Niedergangs von führenden Unternehmen anderer Branchen. Kapitel 3 wendet sich der Baumaschinenindustrie – im Speziellen der Herstellung von Baggern – zu. Es belegt, dass es in dieser Branche genau die gleichen Kräfte waren, die den Führenden zum Verhängnis wurden, obgleich sich die Branchen hinsichtlich Wettbewerbskonstellationen und Technologieintensität unterschieden. Kapitel 4 ergänzt unser Modell des Scheiterns. Es zeigt, wie innovative Minimills die[6]integrierten Stahlhersteller aus ihrer vormals marktbeherrschenden Stellung vertreiben.

Warum richtiges und gutes Management zum Scheitern führen kann

Unsere .„Logik des Scheiterns“ beruht auf drei Erkenntnissäulen: Die erste ist die Unterscheidung zwischen evolutionären und disruptiven Technologien. Um es vorweg zu nehmen: Diese Begriffe unterscheiden sich von der häufig verwendeten Einteilung in inkrementelle und radikale Innovationen. Wir kommen darauf zurück. Die zweite Erkenntnis betrifft den technologischen Fortschritt – genauer seine Charakteristik: Technologien entwickeln sich oftmals schneller als das Marktbedürfnis. Damit ändern sich die Relevanz und die Wettbewerbsfähigkeit von Technologien im Zeitablauf. Die dritte Säule betrifft die Kundenstruktur sowie die Instrumente, die im Zuge der Investitionsentscheidung zur Anwendung kommen. Beides, die Kundenstruktur und die Managementinstrumente haben starken Einfluss auf die Art und Weise, wie neue Investitionsmöglichkeiten identifiziert und bewertet werden.

Evolutionäre versus disruptive Technologien

Die meisten neuen Technologien sind darauf ausgerichtet, Produkte zu verbessern. Diese Technologien nennen wir evolutionäre Technologien. Manche evolutionäre Technologien können durchaus radikaler Natur sein, während andere eher inkrementellen Charakter haben. Allen evolutionären Technologien ist aber gemein, dass sie darauf gerichtet sind, die Leistungsfähigkeit von vorhandenen Produkten entlang der zentralen Kundenanforderungen in bestehenden Märkten zu steigern. Der Großteil des technologischen Fortschritts einer Branche beruht auf eben diesem Technologietypus. Eine wichtige Erkenntnis dieses Buches liegt für uns darin, dass evolutionäre Technologien – und seien sie noch so radikal – selten den Niedergang von führenden Unternehmen verursachen.

Von Zeit zu Zeit entstehen aber disruptive Technologien. Sie führen zunächst zu schlechteren Produkten. Paradoxerweise sind sie es, die bislang führende Unternehmen zu Fall bringen. Sie sprechen einen anderen Kundennutzen an. In aller Regel können Produkte, die auf Basis disruptiver Technologien entstehen, nicht mit der Leistungsfähigkeit etablierter Produkte Schritt halten. Dafür haben sie andere Qualitäten. Und gerade deshalb werden sie von einer kleinen Gruppe neuer Kunden geschätzt. Produkte auf der Grundlage disruptiver Technologien sind oftmals billiger, einfacher und nicht selten bequemer. So etwa im Fall der Desktop-PCs,[7]Transistoren .(im Vergleich zu Röhren), mp3-Musikdownloads, Software-as-a-Service oder der digitalen Fotografie .(im Vergleich zur klassischen analogen Kamera).

Technologieentwicklung versus Marktbedürfnisse

Die Beobachtung, dass sich Technologien schneller als die Marktbedürfnisse entwickeln können, bildet die zweite Säule der .„Logik des Scheiterns“. Abbildung 0.1 stellt die Zusammenhänge dar: Im Bestreben, bessere Produkte als ihre Wettbewerber zu entwickeln und damit höhere Margen zu erzielen, schießen Unternehmen über das Ziel hinaus. Sie bieten ihren Kunden mehr als sie brauchen und auch mehr als sie dafür zu bezahlen bereit sind. Das schafft Raum für disruptive Technologien. Sie liegen zunächst noch weit hinter der Leistungsfähigkeit einer evolutionären Technologie zurück, können aber über die Zeit durchaus volle Wettbewerbsfähigkeit erlangen.
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Abbildung 0.1:‍Die Entwicklung evolutionärer versus disruptiver Technologien






Um ein Beispiel zu geben: Kunden, die für ihre Zwecke einst einen Mainframe Computer benötigten, stellen schon einige Jahre später fest, dass ein Desktop-PC ihre Bedürfnisse vollkommen befriedigt. Der Entwicklungspfad der Technologie ist ein anderer als der Entwicklungspfad des Kundenbedürfnisses. Die Leistungsfähigkeit von Mainframe Computern wächst wesentlich schneller als die Nachfrage nach Computerleistung. Analoges spielt sich in anderen Branchen ab. So etwa im Handel. Kunden, die einst nur im Fachhandel ihre Ansprüche nach Qualität und Sortiment erfüllt sahen, sind heute mit dem Leistungsniveau eines Discounters voll zufrieden.

Disruptive Technologien versus rationale Investitionsentscheidungen

Die dritte Säule unserer .„Logik des Scheiterns“ betrifft die Art und Weise, wie etablierte Unternehmen ihre Investitionsentscheidungen treffen. Für diese Unternehmen macht es prima vista wenig Sinn, in disruptive Technologien zu investieren. Das hat drei Gründe: Erstens sind disruptive Produkte einfacher, billiger und lassen eher niedrigere als höhere Margen erwarten. Zum Zweiten finden disruptive Produkte zunächst nur den Weg in unbedeutende Marktsegmente. Und drittens haben die profitablen Stammkunden keine Verwendung für diese Produkte. Eine disruptive Technologie wird – in aller Regel – zunächst von wenig attraktiven Kunden nachgefragt. Unternehmen, die auf ihre wichtigsten Kunden hören, setzen primär auf Innovationen, die hohe Gewinne und Wachstum versprechen. Investitionen in disruptive Technologien lösen die Versprechen nicht ein.

Die Dynamik disruptiver Technologien veranschaulicht das folgende Beispiel: Am 10.‍Juli 1902 lief die Thomas W. Lawson vom Stapel. Sie war das größte je gebaute Segelschiff ohne Hilfsantrieb, der größte je gebaute Schoner
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Abbildung 0.2:‍Thomas W. Lawson .(1902 – 1907)‍8






und der einzige Siebenmaster überhaupt. Ohne jeden Zweifel eine Meisterleistung der Schiffsbaukunst, realisiert von der Fore River Ship & Engine Building Co. in Quincy, Massachusetts. Mit ihren 25 Segeln konnte sie eine Geschwindigkeit von 14 Knoten erreichen. Ihre maximale Ladekapazität betrug 11‍000 Standardtonnen. Bei ihrer ersten Atlantiküberquerung geriet die Thomas W. Lawson in einen Sturm. In den frühen Morgenstunden des 14.‍Dezember 1907 kenterte das Schiff vor den Scilly-Inseln und ein Großteil der Besatzung kam ums Leben.

Mit der Thomas W. Lawson war nicht nur ein Schiff, sondern eine ganze Branche untergegangen. Das Dampfschiff löste das Segelschiff ab. Kein einziger Hersteller von Segelschiffen meisterte diesen Technologiesprung, obgleich sich der Aufstieg des Dampfschiffes über Jahrzehnte hinzieht. Was war der Grund dafür?

Blicken wir zurück: Im Jahre 1783 wurde das erste funktionsfähige Dampfschiff vom Franzosen Claude François Jouffroy d’Abbans gebaut. Fünf Jahre später ließen sich Isaac Briggs und William Longstreet das erste Dampfschiff patentieren. Danach dauerte es aber Jahrzehnte, bis das Dampfschiff wirklich mit dem Segelschiff konkurrieren konnte. Ende des 19.‍Jahrhunderts überstieg die Population der Dampfschiffe die der Segelschiffe. 1902, im Jahr des Stapellaufs der Thomas W. Lawson, waren Segelschiffe längst in der Minderheit. Dennoch investierte die Fore River Ship & Engine Building Co. 258‍000‍US-Dollar in den Bau dieses Schiffes – und das im festen Glauben, durch sieben Masten mit den Dampfschiffen mithalten zu können. Auch andere versuchten durch Verbesserung der Segelschiffe dem Dampfschiff Paroli zu bieten, was am Ende nicht gelang. Wie konnte man nur so kurzsichtig sein, auf eine veraltete Technologie setzen und dabei die Entwicklung hin zum Dampfschiff verschlafen?
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Abbildung 0.3:‍Antriebskonzepte in der Schifffahrt‍‍‍9






Als Robert Fulton im Jahre 1819 mit seinem Dampfschiff den Hudson River befuhr, waren Dampfschiffe den Segelschiffen in fast jeder Hinsicht unterlegen: Die Kosten pro zurückgelegter Meile waren höher, die Schiffe waren langsamer und sehr viel anfälliger. Prinzipiell galten Dampfschiffe für Ozeanfahrten als vollkommen ungeeignet und konnten nur in einem gänzlich anderen Markt Fuß fassen. Ihr Markt war zunächst die Binnenschifffahrt. Hier galten ganz andere Leistungsmaßstäbe. Auf Flüssen und Seen geht es darum, gegen den Wind und auch bei Windstille zu fahren. Und eben hier waren Dampfschiffe den Segelschiffen überlegen.

Das eigentliche Problem war nicht das Wissen um die neue Technologie der Dampfschiffe. Das Problem lag vielmehr darin, dass die Hersteller von Segelschiffen auf ihre Kunden hörten. Die Reedereien konnten Dampfschiffe für die Ozeanfahrten lange Zeit nicht gebrauchen. Die ersten Dampfschiffe waren langsam und unzuverlässig. Sie brauchten Segel zur Unterstützung. Erst im Jahre 1889 wurde der erste Hochseedampfer ohne jegliches Segel in den Dienst gestellt. Mit seinen 20 Knoten wurde das Dampfschiff nun zu einer ernst zu nehmenden Konkurrenz für das Segelschiff.

Um sich auch im Markt für Dampfschiffe erfolgreich zu behaupten, hätten sich die Hersteller von Segelschiffen auf die Binnenschifffahrt konzentrieren müssen. Denn das war der einzige Markt, in dem Dampfschiffe seinerzeit von Nutzen waren. Was aber taten sie? Sie ignorierten die neue Technologie und konzentrierten sich auf die Weiterentwicklung des Segelschiffs – und damit auf den weit größeren und attraktiveren Markt. Schritt für Schritt verbesserte sich die Leistungsfähigkeit der neuen Technologie. Bald waren Dampfschiffe genauso zuverlässig und genau so schnell wie Segelschiffe und damit nicht mehr aufzuhalten. Das siebte Segel der Thomas W. Lawson steht damit für eine bestimmte Art der Innovation. Es steht für die evolutionäre Innovation, die – entweder auf inkrementelle oder radikale Art – darauf abzielt, Bestehendes zu verbessern. Märkte, Kunden und Leistungsparameter sind bekannt. Das Dampfschiff indes steht für die Disruption. Zunächst hinsichtlich der zentralen Leistungsparameter unterlegen, erweist sich eine disruptive Technologie in anderen Märkten, in denen andere Leistungsparameter zählen, als interessant. Dort kommt die Technologie dann auch zum Einsatz, wird weiterentwickelt bis sie schließlich ein Leistungsniveau erreicht, mit dem sie die etablierte Technologie angreifen und abzulösen vermag. Dieses Muster werden wir in allen unseren untersuchten Branchen wiederfinden. Wenden wir uns aber vorher den einer disruptiven Innovation innewohnenden Prinzipien zu.

Die .„Logik des Scheiterns“ auf dem Prüfstand

In Kapitel 1 und 2 entwickeln wir die .„Logik des Scheiterns“ – und das im Kontext von Festplattenlaufwerken. Zu Beginn der Kapitel 4 bis 8 kommen wir immer wieder auf diese Branche zurück, um unser Verständnis Schritt für Schritt zu schärfen, warum es für Führungskräfte so schwierig ist, das Phänomen der Disruption zu meistern. Der Grund, warum wir diese Branche so genau und umfassend analysieren, liegt darin, dass wir die Erklärungskraft unseres Bezugsrahmens sicherstellen wollen. Wenn ein Bezugsrahmen nicht zuverlässig erklären kann, was innerhalb einer Branche passiert ist, kann er kaum auf weitere Branchen übertragen werden. Nach der Analyse der Computerbranche untersuchen wir disruptive Innovationen jüngerer Zeit. Wir zeigen, dass die gleichen Prinzipien, die führende Hersteller von Computerlaufwerken zu Fall brachten auch dafür verantwortlich waren, warum ein einst so erfolgreicher Hersteller von Filmkameras den Trend zur Digitalkamera so lange ignorierte und deshalb beinahe seine Tore schließen musste.

Die Erkenntnisse aus der Computerbranche spiegeln wir schließlich mit dem Untergang der Schweizer Uhrenindustrie in den 1970er und 1980er Jahren und erklären, warum es den damaligen Herstellern nicht gelingen konnte, auf die disruptive Innovation der Quarzuhren zu reagieren und warum Fluglinien mit ihrem Geschäftsmodell im Preiskampf gegen Low-Cost-Airlines klein beigeben müssen.

Kapitel 3 und die Ausführungen in den Kapiteln 4 bis Kapitel 9 prüfen die Allgemeingültigkeit der Aussagen. Kapitel 3 wendet den Bezugsrahmen auf die Frage an, warum führende Hersteller von Seilbaggern durch die Hydrauliktechnologie aus dem Markt gedrängt wurden. Kapitel 4 blickt auf die Stahlindustrie, insbesondere auf die disruptive Minimill-Technologie. Kapitel 5 untersucht auf Basis des Modells den Erfolg der Discount-Händler im Vergleich zu den traditionellen Kaufhäusern und analysiert wie disruptive Technologien die Märkte für Drucker veränderten. Kapitel 6 beschäftigt sich mit den Personal Digital Assistants .(PDA). Kapitel 7 beschreibt, wie neue Wettbewerber mit disruptiven Technologien führende Hersteller von Motorrädern und Logikschaltkreisen entthronten. Kapitel 8 zeigt, wie und warum führende Computerhersteller Opfer disruptiver Technologien wurden und wie mp3 die Musikbranche revolutioniert. Kapitel 9 beleuchtet dasselbe Phänomen für Accounting Software und die Insulinbranche. Wir diskutieren auch wie Software-as-a-Service als disruptive Innovation die Softwarebranche verändern kann. Kapitel 10 fasst die Erkenntnisse des Buches zusammen.

Wie die Prinzipien disruptiver Innovation genutzt werden können

Die ersten Veröffentlichungen der Forschungsergebnisse zu disruptiven Innovationen erregten große Aufmerksamkeit‍‍‍10. Wenn richtiges und gutes Management erfolgreiche Unternehmen bei disruptiven Veränderungen zum Scheitern bringt, dann verstärken die klassischen Reaktionsmuster – stringente Investitionsplanung, härteres Arbeiten, höhere Kundenorientierung – das Problem anstatt es zu lösen. Effektive Umsetzung, Schnelligkeit, Total Quality Management, Prozessmanagement und -effizienz – alles das erscheint plötzlich in einem anderem Licht. In der Tat finden wir im Standardrepertoire der Managementmethoden keine passende Antwort auf die disruptive Herausforderung. Die Kapitel 5 bis 9 zeigen mögliche Auswege aus dem Dilemma auf. Jedes Unternehmen, ganz gleich welcher Branche, unterliegt dem Einfluss einiger weniger Kräfte, die bestimmen, was Führungskräfte in bestimmten Situationen tun oder auch nicht und was sie als richtig oder falsch erachten. Diese Gesetze sind organisationaler Natur. Nehmen diese Kräfte bei disruptiven Innovationen überhand, scheitern Manager und letztlich ganze Unternehmen. Erinnern wir uns zurück an die Anfänge des Fliegens: Man scheiterte kläglich, als man gefederte Flügel an die Arme band, von einer Anhöhe sprang und mit aller Kraft versuchte, sich Flügel schlagend in der Luft zu halten. Allen Träumen und Anstrengungen zum Trotz unterliegt man den Kräften der Natur. Niemand war stark genug, den Kampf gegen die Naturgesetze zu gewinnen. Der Traum vom Fliegen wurde erst wahr, als man die Naturgesetze erkannte und für sich nutzte: die Schwerkraft, das Gesetz von Bernoulli, das Zusammenwirken von Auftrieb, Vortrieb, Widerstand und Gewicht. Als man schließlich Fluggeräte baute, die sich genau dieser Kräfte bedienten – anstatt sie zu bekämpfen – war man in der Lage bis dahin unvorstellbare Flugleistungen zu erbringen.

Kapitel 5 bis Kapitel 9 beschreiben fünf Prinzipien der disruptiven Innovation. So wie die ersten Flugversuche des Menschen scheiterten, weil man gegen die Naturgesetze ankämpfte, scheitern Führungskräfte an disruptiven Innovationen, wenn sie gegen diese Prinzipien ankämpfen. Dabei geht es uns mehr um das generelle Reflektieren dieser Prinzipien als um einfache Kochrezepte. Dahinter steht unsere Überzeugung, dass jeder aufmerksame Leser – sobald er ein Verständnis für die Problematik entwickelt hat – bestens gerüstet ist, für sich selbst und seine jeweilige Situation passende Antworten zu finden. Das setzt allerdings ein tieferes Verständnis darüber voraus, was .(a) in der eigenen Branche zum Phänomen der disruptiven Innovation geführt hat und .(b) welche Kräfte die Gegenmaßnahmen im spezifischen Fall beeinflussen.

1. Prinzip: Unternehmen hängen von ihren Kunden und ihren Investoren ab!

Die Geschichte der Computerlaufwerke zeigt, dass etablierte Unternehmen bei .„Innovationswellen“ solange an der Spitze bleiben, solange es sich um evolutionäre Technologien handelt. Indes bringt die einfachste disruptive Innovation führende Unternehmen zum Scheitern. Dieses Phänomen steht in Einklang mit der Theorie der Ressourcenabhängigkeit. Diesem Ansatz zur Folge unterliegen Führungskräften der Illusion, dass sie es sind, die in ihrem Unternehmen über Ressourcenströme entscheiden. Tatsächlich sind es aber die Kunden und die Kapitalgeber. Unternehmen, die ihre Mittel so einsetzen, dass sie weder Kunden noch Investoren zufriedenstellen, werden nicht überleben. Umgekehrt sind die Unternehmen am erfolgreichsten, denen eine Allokation im Sinne von Kunden und Kapitalgebern gelingt. Dabei entwickeln sie Entscheidungsroutinen, die systematisch jene Ideen verwerfen, die ihre Kunden nicht wollen. Das wiederum hat zur Folge, dass es diesen Unternehmen unendlich schwer fällt, ausreichend Ressourcen für disruptive Technologien bereit zu stellen. Zumindest solange, bis die bestehenden Kunden schließlich Interesse an der disruptiven Technologie zeigen. Aber dann ist es in aller Regel zu spät.

Und doch gibt es einen Ausweg, den etablierte Unternehmen – mal mehr, mal weniger – bestreiten. Führende Unternehmen sind dann auch bei disruptiven Technologien erfolgreich, wenn sie dafür eigene Organisationseinheiten schaffen und diesen Einheiten den klaren Auftrag erteilen, sich um das Disruptive zu kümmern. Eine solchermaßen unabhängige Organisationseinheit unterliegt nicht dem gleichen Einfluss der Kunden, wie der Rest des Unternehmens und kann sich folglich auf neue Kundensegmente konzentrieren, die bereits Interesse für die disruptive Technologie zeigen. Kurzum: Auch führende Unternehmen können disruptive Technologien meistern, wenn sie sich so organisieren, dass das Prinzip der Ressourcenabhängigkeit nicht überall in gleichem Maße gegen sie wirkt.

Dabei können Führungskräfte nicht erwarten, dass freiwillig Ressourcen dafür verwendet werden, um in neue, noch unbedeutende Märkte zu stoßen. Für ein Unternehmen, dessen gesamte Kostenstruktur auf den Wettbewerb in einem .„High-End Segment“ des Marktes ausgerichtet ist, erweist es sich als ausgesprochen schwierig, im .„Low-End Segment“ Zählbares zu erwirtschaften. Will sich ein etabliertes Unternehmen auf den Wettbewerb rund um eine disruptive Technologie einlassen, reicht es nicht aus, eine unabhängige Organisationseinheit zu schaffen. Diese braucht zugleich entsprechend ausgerichtete Strukturen und Prozesse, um sich mit dem Prinzip der Ressourcenabhängigkeit zu arrangieren.

2. Prinzip: Kleine Märkte befriedigen nicht das Wachstumsbedürfnis großer Unternehmen

Disruptive Technologien kreieren neue Märkte. Unternehmen, die frühzeitig in diese Märkte eintreten, genießen sogenannte .„First Mover Advantages“. Wenn diese Unternehmen nun aber wachsen, wird es für sie zunehmend schwieriger als .„First Mover“ das Spiel in neu entstehenden Märkten zu wiederholen. Doch erfolgreiche Unternehmen müssen wachsen, um ihren Aktienkurs hochzuhalten und um ihren Führungskräften Perspektiven zu bieten. Während ein Unternehmen, das 40‍Mio. Umsatz erwirtschaftet, lediglich einen 8‍Mio. Markt braucht, um ein Umsatzwachstum von 20‍% auszuweisen, braucht ein 4‍Mrd. Unternehmen für das gleiche Umsatzwachstum einen 800‍Mio. Markt. Doch kein neuer Markt hat ein solches Volumen. Je größer also ein Unternehmen wird, umso unattraktiver stellen sich aus seiner Perspektive kleine, neu entstehende Märkte dar. Die Folge: Große Unternehmen nehmen eine Position des Wartens ein. Sie warten bis neue Märkte jenes Volumen aufweisen, das sie interessant macht. Wir kommen darauf zurück, warum das meist keine erfolgreiche Strategie ist.

Was zeichnet führende Unternehmen aus, die auf Basis disruptiver Technologien erfolgreich in neuen Märkten agieren? Sie haben in aller Regel die Verantwortung für Einführung und Vermarktung dieser Technologie auf eigene Organisationseinheiten übertragen, die in Größe und Agilität auf die Bedingungen eines neuen Marktes ausgerichtet sind. Kleine Einheiten können wesentlich besser die Wachstumschancen von kleinen Märkten nutzen. Indes machen es formelle und informelle Zwänge bei der Ressourcenallokation großen Unternehmen nahezu unmöglich, ausreichend Energie und Managementkapazitäten in kleine Märkte zu investieren, auch wenn der Verstand sagt, dass sich diese einmal zu interessanten Zukunftsmärkten entwickeln werden.

3. Prinzip: Märkte, die .(noch) nicht existieren, können nicht analysiert werden

Marktforschung, gepaart mit guter Planung und konsequenter Umsetzung, sind Eckpfeiler richtigen und guten Managements. Ihnen ist es zu verdanken, dass etablierte Unternehmen evolutionäre Technologien weiterentwickeln und damit ihre Positionen festigen können. Marktforschung, Planung und Umsetzung sind bei evolutionären Technologien nützlich, weil die Größe und Wachstumsraten der Märkte bekannt, Entwicklungspfade und technologischer Fortschritt gegeben und die Bedürfnisse der wichtigsten Kunden klar artikuliert sind. Die Welt disruptiver Innovationen ist eine andere: Marktforscher und Planer versagen. Die Erfahrungen, die wir bei Computerlaufwerken, Mikroprozessoren und Kameras sammeln konnten, lehren uns, dass das Einzige, was wir als sicher annehmen dürfen, die Unsicherheit sämtlicher Prognosen über das Marktpotential ist. Unbeschadet dessen, ob ein Unternehmen eine führende Position einnimmt oder nicht, liegen im Fall der evolutionären Technologie ausreichend Marktinformationen vor. Es kann geplant werden. Unter diesen Bedingungen sind technologische .„Fast Follower“ meist ähnlich erfolgreich wie .„First-Mover“. Anders bei disruptiven Innovationen. Hier wissen wir wenig über Märkte. .„First-Mover“-Vorteile sind entscheidend. Einmal mehr zeigt sich das Innovator’s Dilemma. Denn Unternehmen, die Investitionsentscheidungen nur auf Basis eindeutiger Quantifizierungen von Marktpotential und Renditeabschätzungen treffen, sind bei disruptiven Innovationen wie gelähmt oder machen entscheidende Fehler. Sie fordern Marktdaten, wo solche .(noch) nicht vorhanden sind, treffen Entscheidungen auf Basis von Finanzprognosen, wo weder Umsätze noch Kosten schätzbar sind. Marketing- und Planungstechniken, die sich beim Management evolutionärer Innovationen bewährt haben, verkommen bei disruptiven Innovationen zu einem Muster ohne Wert.

Wir plädieren für einen anderen, .„explorativen“ Ansatz. Er berücksichtigt, dass der richtige Markt und die passende Strategie, um diesen wirksam zu bearbeiten, nicht im Voraus bekannt sind. Ein solches .„discovery-based planning“ fordert von Führungskräften eine Bewusstseinsleistung ein: Sie sollen .(a) annehmen, ihre Prognosen seien eher falsch als richtig, auch sollen sie .(b) nicht davon ausgehen, dass ihre Strategien greifen. Schließlich müssen Führungskräfte .(c) abseits von bislang Gelerntem lernen, was mit der Entwicklung des Marktes noch gelernt werden muss. Damit stehen die Chancen gut, die Herausforderungen, die mit disruptiven Innovationen verbunden sind, tatsächlich zu meistern.

4. Prinzip: Die Fähigkeiten einer Organisation erweisen sich zugleich als ihre Unzulänglichkeiten

Geht es um die Lösung eines Innovationsproblems, suchen Führungskräfte instinktiv nach besonders fähigen Mitarbeitern. Gelingt ihnen die Wunschbesetzung, verfestigt sich das Bild, dass die Organisation, für die sie arbeiten, auch die Fähigkeit besitzt, die richtigen Leute für die richtigen Aufgaben zu betrauen. Erfolg verkürzt sich auf das richtige Zuweisen der richtigen Leute. Das ist eine gefährliche Annahme. Die Fähigkeiten des Unternehmens sind unabhängig von den Fähigkeiten einzelner Mitarbeiter. Organisationale Fähigkeiten gibt es auf zwei Ebenen: Auf Ebene der Prozesse und auf Ebene der Werte. Prozessuale Fähigkeiten betreffen die Art und Weise, wie Mitarbeiter die vorhandenen Ressourcen nutzen, um Resultate zu erzielen. Organisationale Werte betreffen die Kriterien, die Führungskräfte heranziehen, um Prioritäten zu setzen. Menschen indes sind relativ flexibel. Sie können sensibilisiert, geschult und weiterentwickelt werden, um in unterschiedlichen Situationen ihre Aufgaben erfolgreich zu meistern.[16]Ein Mitarbeiter eines Großunternehmens kann seinen Arbeitsstil anpassen, um in einem Start-up-Unternehmen erfolgreich zu agieren. Prozesse und Werte hingegen sind starr: Ein Prozess, der sich in der Entwicklung eines Laptops als erfolgreich erweist, mag für die Entwicklung eines Smartphones ungeeignet sein. Ähnlich verhält es sich mit Werten. Werte, die dazu führen, dass Mitarbeiter Entwicklungsprojekte priorisieren, die hohe Margen versprechen, lassen sich über Nacht nicht so verändern, dass nunmehr Projekte mit niedrigen Margen zum Zuge kommen. Prozesse und Werte, die in einem bestimmten Kontext als Stärken eines Unternehmens gelten, können sich in einem anderen Kontext als Schwäche oder gar als Unfähigkeit erweisen.

Wir zeigen wie Führungskräfte erkennen, wo ihr Unternehmen Fähigkeiten, aber auch Unzulänglichkeiten im Umgang mit disruptiven Innovationen aufweist. Ein anschauliches Beispiel liefern einmal mehr die Hersteller von Computerlaufwerken in ihrem Bemühen, die Prozesse und Werte ihres Unternehmens auf die geänderten Herausforderungen disruptiver Innovationen anzupassen.

5. Prinzip: Technologien entwickeln sich schneller als Kundenbedürfnisse

Disruptive Technologien finden zunächst nur den Weg in kleine, neu entstehende Märkte. Sie werden aber zur ernsten Bedrohung, wenn sie ihre volle Leistungsfähigkeit entfalten. Nicht selten verdrängen sie am Ende die etablierten Produkte. Diesen Zusammenhang stellt Abbildung 0.1 dar. Die Produkteigenschaften folgen einem Entwicklungspfad. Dabei entwickelt sich der technologische Fortschritt schneller als die Kundenbedürfnisse. Die Anbieter neigen dazu, über die wirklichen Bedürfnisse der Kunden hinaus zu schießen. Eigenschaften, die Kundennutzen schaffen, bergen alsbald die Gefahr eines .„Overengineering“. Produkte, die heute – bezogen auf die Bedürfnismuster des .„Mainstream“ – hinter den Anforderungen zurück bleiben, können sich in Zukunft als wirkliche Meilensteine erweisen.

Einmal mehr zeigen die Computerlaufwerke – und nicht nur diese – wie sich die Regeln des Wettbewerbs ändern, indem sich Bedürfnismuster und kaufentscheidende Kriterien verschieben. Ab dem Zeitpunkt, ab dem die Leistungsfähigkeit eines Produktes über den Kundenanforderungen liegt, verliert die Produktleistung ihre kaufentscheidende Wirkung. Es gewinnt nicht mehr das leistungsfähigste Produkt. Die Kaufkriterien entwickeln sich von Funktionalität über Zuverlässigkeit hin zu Bequemlichkeit und schließlich spielt der Preis die entscheidende Rolle.

Produkte und Märkte durchlaufen bestimmte Phasen, die sich insgesamt als Lebenszyklus darstellen lassen. Wir greifen dieses Phänomen an späterer Stelle auf und zeigen, wie ein .„Overengineering“ neue Phasen des Produkt[17]lebenszyklus einleitet. In ihrem Bemühen der Konkurrenz einen Schritt voraus zu sein, schätzen viele Unternehmen die Geschwindigkeit falsch ein, mit der sie ihre Produkte weiterentwickeln und verbessern müssen. Am Ende sind sie schneller als der Markt es verlangt. Sie bieten mehr, ja oftmals weit mehr, als ihre wichtigsten Kunden erwarten. Damit tragen sie selbst gehörig dazu bei, dass sich unterhalb ihrer Produktleistung ein Vakuum entwickelt, das Raum schafft für einfachere und billigere Produkte. Sie selbst ebnen damit neuen Konkurrenten den Weg, die auf Basis disruptiver Technologien in den Markt eintreten. Nur jene Unternehmen, die sehr gewissenhaft verfolgen – und dieses Verfolgen geht weit über Befragen hinaus –, wie ihre Kunden ihre Produkte verwenden, erkennen, wann sich Anforderungen an die Produkte und damit die Basis des Wettbewerbs verändern.

Disruptive Chancen und Risiken erkennen

Führungskräfte, die sich nach und nach mit dem Phänomen der Disruption vertraut machen, mögen mit gemischten Gefühlen – von Ungeduld bis Besorgnis – diese Prinzipien lesen. Vieles weist darauf hin, dass gerade die besten Manager mit der konsequenten Anwendung von richtigem und gutem Management Fehler machen, wenn ihre Märkte durch disruptive Technologien aufgemischt werden. Von Interesse können die Fragen sein, ob .(a) die eigene Branche Raum für Disruption schafft – oder bereits Ziel eines konkreten Angriffs ist, .(b) wie man sich verteidigt bevor es zu spät ist oder .(c) wie man unternehmerische Chancen mittels disruptiver Technologien gezielt entdecken und nutzen kann.

Wo disruptive Innovationen stattfinden

Seit dem ersten Erscheinen dieses Buches im Jahre 1997 zeigen sich mehr und mehr Bereiche, in denen disruptive Kräfte wirken. Einige davon fassen wir in Tabelle 0.1 zusammen. Eine treibende Kraft sind dabei das Internet, die Digitalisierung und die Web 2.0-Technologie, die an vielen Stellen disruptive Umbrüche und schließlich ganz neue Geschäftslogiken überhaupt erst ermöglichen.

Jede Innovation auf der rechten Seite der Tabelle – in Form einer neuen Technologie oder einer neuen Geschäftslogik – greift etablierte Technologien oder traditionelle Geschäftsmodelle an. Werden die bislang führenden Unternehmen diese Angriffe überleben? Unsere Hoffnung ist, dass die Zukunft anders sein wird als die Vergangenheit es war. Und wir glauben, dass die Zukunft anders sein kann, wenn auch Führungskräfte etablierter Unternehmen disruptive Innovationen also solche erkennen und sich mit Hilfe der vorgestellten Prinzipien zu Nutze machen.
	Etablierte Technologie
	Disruptive Technologie

	
Enzyklopädie
	
Wikipedia

	
Festnetztelefonie
	
Mobiltelefonie

	
Filmkamera
	
Digitalkamera

	
Klassische Fluglinie
	
Low-Cost-Airline

	
Musik-CD
	
MP3

	
Print-Zeitungen
	
Elektronische Zeitungen

	
Reisebüro
	
Online-Buchungssysteme

	
Installierte Software
	
Software-as-a-Service

	
Stationärer Handel, Kataloghandel
	
Online-Handel

	
Universalbanken
	
Direktbanken

	
Verbrennungsmotor
	
Elektroauto

	
Telefon
	
Voice over IP

	
Offsetdruck
	
Digitaldruck
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Zum Scheitern führender Unternehmen – ein Erklärungsansatz







  

  
  
  
    
      Kapitel 1‍

      Wie es zum Scheitern kommt – ein Blick in die Computerbranche und die Kameraindustrie

    

  

  

  

  Genforscher wählen nicht gerne den Menschen als Forschungsobjekt. Viel lieber sind ihnen schwarzbäuchige Taufliegen .(Drosophila melanogaster). Und das hat einen einfachen Grund: Beim Menschen entsteht nur etwa alle 30 Jahre eine neue Generation. So dauert es ewig, bis man Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge untersuchen und schließlich verstehen kann. Bei schwarzbäuchigen Taufliegen geht das schneller. Viel schneller. Ihr Lebenszyklus umschließt nur wenige Tage. Um Zusammenhänge in der Wirtschaft zu verstehen, ist es daher äußerst hilfreich, Branchen mit kurzen Lebenszyklen zu beobachten. Eine solche Branche ist die der Hersteller von Computerlaufwerken. Nicht ganz so schnelllebig wie die Lebenszyklen der schwarzbäuchigen Taufliegen, kommt diese Branche nach allem, was die Wirtschaft zu bieten hat, dem doch sehr nahe.

  

  Die Wirtschaftsgeschichte kennt kaum eine Branche, in der sich Technologien, Marktstrukturen, Globalisierung und vertikale Integration so schnell entwickeln und verändern. Während die Geschwindigkeit und Komplexität für die betroffenen Manager oftmals einem Alptraum gleichkommt, bietet kaum eine andere Branche ähnlich gute Möglichkeiten, um Theorien zu entwickeln und empirisch zu beobachten – auch und insbesondere solche über den Erfolg und das Scheitern von Unternehmen. Zunächst fassen wir in diesem Kapitel die Geschichte dieser Branche kurz zusammen. Das mag an sich schon faszinieren‍‍‍11. Der wahre Wert der Betrachtung liegt aber darin, ein paar vergleichsweise einfache und konsistente Faktoren zu identifizieren, die den Erfolg oder das Scheitern der Besten dieser Branche erklären. Kurz zusammengefasst waren die besten Unternehmen der Branche so erfolgreich, weil sie .(a) sehr genau und gewissenhaft die Kundenwünsche analysierten und weil sie .(b) recht aggressiv in jene Technologien, Produkte und Kompetenzen investierten, die erforderlich waren, um die Anforderungen an die nächste Produktgeneration befriedigen zu können. Das Paradoxe daran ist aber, dass genau diese Faktoren auch das Scheitern der Unternehmen nach sich ziehen: Die Gescheiterten analysierten sehr genau und gewissenhaft die Wünsche ihrer Kunden, sie investierten aggressiv in die Technologien, Produkte und Kompetenzen, die notwendig waren, um die Bedürfnisse der Kunden an die nächste Generation von Produkten zu befriedigen. Das Dilemma des Innovators lässt grüßen: Unbedingte Kundenorientierung kann sich als fataler Fehler erweisen!

  

  Die Geschichte der Computerlaufwerke macht deutlich, wann Kundenorientierung vorteilhaft ist und wann sie zum Nachteil gereicht. Doch robuste Schlussfolgerungen setzen eine entsprechende Detaillierung der Analyse voraus. Einige Details wollen wir gleich in der Folge vorstellen, andere bleiben späteren Kapiteln des Buches vorbehalten, um den Leser mit der Geschichte dieser Branche mehr und mehr vertraut zu machen. Ganz in der Hoffnung, den Leser in die Lage zu versetzen, jene Muster zu erkennen, die auch das Schicksal des eigenen Unternehmens .(oder jenes der Konkurrenten) bestimmen.

  
  

  Wie Computerlaufwerke funktionieren

  

  Computerlaufwerke machen den Zugriff auf digitale Daten auf einem Speichermedium möglich. Sie bestehen aus a) einem Schreib-/Lesekopf, der über einer rotierenden Scheibenoberfläche schwebt – ähnlich einem Tonabnehmer eines Plattenspielers, b) einer magnetisch beschichteten Scheibe als den eigentlichen Informationsträger, c) mindestens zwei elektrischen Motoren (einer zum Antrieb der Scheibe; ein anderer, der den Schreib-/Lesekopf auf die gewünschte Stelle oberhalb des Informationsträgers bringt und d) einer Steuerelektronik, die die Funktion des Laufwerks und die Schnittstelle zum Computer regelt. Abbildung 1.1 stellt ein typisches Computerlaufwerk dar.
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          Abbildung 1.1:‍Die wichtigsten Komponenten eines Computerlaufwerks‍12

        

        

      

    

  

  

  Der Schreib- / Lesekopf ist ein winziger Elektromagnet, der kleinste Bereiche der Scheibenoberfläche unterschiedlich magnetisiert. Auf diese Weise schreibt er die Daten auf das Speichermedium. Der Schreib- / Lesekopf[23]schwebt über der rotierenden Scheibenoberfläche aufgrund eines Luftpolsters, erzeugt durch die Reibung der Luft. Lag die Schwebehöhe bei einer Festplatte noch vor wenigen Jahren bei 20 Nanometer .(nm), hat sich diese mittlerweile halbiert. Zum Vergleich: Ein menschliches Haar ist immerhin etwa 50‍000 nm dick. Den Halbleitern gleich erfolgt die Herstellung deshalb in Reinräumen. Daten werden durch die gezielte Magnetisierung von kleinsten Flächen ferromagnetischen Materials auf der Glas- oder Aluminiumscheibe gespeichert. Diese Flächen werden dann vom Schreibfinger angesteuert und können den elektronisch-binären Wert von 0 oder 1 annehmen. Beim Lesen einer Festplatte .(oder Diskette) werden diese 0/1-Werte dekodiert, an das Betriebssystem weitergegeben und schließlich vom Prozessor des Computers ausgewertet und weiterverarbeitet.

  
  
  

  Die ersten Laufwerke

  

  Das erste Laufwerk wurde in den Jahren 1952 bis 1956 von einem IBM-Forscherteam in den San Jose Forschungslaboratorien entwickelt. Es trägt den Namen RAMAC .(Random Access Method for Accounting and Control) und hatte am Ende die Dimensionen eines Kühlschrank: 51 Speicherplatten konnten ein Datenvolumen von insgesamt fünf Megabyte .(MB) speichern .(siehe Abbildung 1.2). RAMAC 350 – so die genaue Bezeichnung – kann heute im IBM Museum in Sindelfingen bestaunt werden. Überhaupt gehen die meisten Komponenten der Laufwerksarchitektur und die damit verbundenen Technologien auf IBM zurück. So etwa die Wechselplatten .(eingeführt 1961), die Floppy-Disks .(1971) oder die Winchester-Architektur .(1973), um nur einige zu nennen. Sie alle hatten wesentlichen Einfluss auf das, was man in der Branche unter Laufwerken verstand und noch versteht. Während IBM zunächst nur für den eigenen Bedarf produzierte, entstand darüber eine ganze Branche. Verschiedene Hersteller bedienten im Wesentlichen zwei unterschiedliche Märkte: Da war zum einen der sogenannte PCM-Markt .(plug-compatible market). Es handelte sich um Kopien der IBM Laufwerke, die von einigen Herstellern zu niedrigeren Preisen direkt an IBM-Kunden vertrieben wurden. Zum anderen ging es um den Markt für Erstausrüster .(OEM) von Laufwerken. Obgleich die meisten Konkurrenten von IBM als vertikal integrierte Unternehmen .(z.‍B. Control Data, Burroughs und Univac) ihre eigenen Laufwerke produzierten, entstanden in den 1970er Jahren ein paar kleinere, nicht-integrierte Computerhersteller wie Nixdorf, Wang und Primes, die diesen neuen Markt schufen. Bis 1976 wurden Laufwerke im Gesamtwert von 1 Milliarde Dollar produziert. Die Hälfte für den Eigenbedarf und jeweils 25‍% für den PCM- und den OEM-Markt.

  

  Die nächsten Jahre waren geprägt durch starkes Wachstum, Marktturbulenzen und technologiebasierte Produktverbesserungen. Bis 1995 stieg der Gesamtwert der produzierten Laufwerke auf 18 Milliarden Dollar an. Dabei[24]war Mitte der 1980er Jahre der PCM-Markt relativ unwichtig geworden. Hingegen entfielen auf den OEM-Markt mittlerweile 75‍% der Weltproduktion. Von den 17 Unternehmen, die 1976 im Markt waren – allesamt relativ große, diversifizierte Unternehmen wie Diable, Ampex, Memorex, EMM und Control Data – blieb bis 1995 nur IBM übrig. Die anderen waren zwischenzeitlich gescheitert oder wurden übernommen. Wir zählen während dieser Periode 129 Markteintritte, wobei 109 davon scheiterten. Außer IBM, Fujitsu, Hitachi und NEC handelte es sich bei den Markteilnehmern im Jahre 1996 durchwegs um Start-ups, die nach 1976 in den Markt eingetreten waren.
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          Abbildung 1.2:‍Die RAMAC 350 von IBM .(links: IBM RAMAC 350 Platte mit zwei Zugriffstationen, rechts: IBM 350 RAMAC Einheit)‍13

        

        

        

      

    

  

  

  Die hohe Sterblichkeitsrate unter den integrierten Unternehmen schreibt man für gewöhnlich dem enormen technologischen Fortschritt zu. Und dieser Fortschritt war in der Tat atemberaubend. Die Speicherdichte an Daten, gemessen in Megabits .(MB), stieg Jahr für Jahr um durchschnittlich 35‍% an: Von 50‍KB im Jahre 1967 über 1,7‍MB im Jahre 1973, 12‍MB in 1981 auf 1‍100‍MB im Jahre 1995. Fünf Jahre später betrug die Speicherdichte bereits über 55‍000‍MB‍14. Gleichzeitig schrumpfte die Größe der Laufwerke – ebenfalls um jährlich 35‍%: War das kleinste 20‍MB Laufwerk 1978 noch 800 Kubikzoll groß, betrug der Wert 1993 nur noch 1,4 Kubikzoll.

  

  Abbildung 1.3 zeigt die Erfahrungskurve in der Produktion der Laufwerke. Sie setzt die kumulierte Produktion von Laufwerken .(ausgedrückt in Terabyte) in Beziehung zu dem Preis pro Megabyte .(jeweils im Dollar-Wert von 1982). Bei jeder Verdoppelung der Produktionsmenge fallen die Preise pro Megabyte auf 53‍% des Vorwertes .(.„53‍% Kurve“). Damit liegt der Erfahrungskurveneffekt weit über der für andere Bereiche der Mikroelektronik üblichen 70‍% Marke. Quartal für Quartal fiel der Preis pro Megabyte um etwa 5‍% – und das über einen Zeitraum von mehr als 20 Jahren.
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          Abbildung 1.3:‍Die Erfahrungskurve in der Laufwerkproduktion‍15

        

        

      

    

  

  
  
  

  Der Einfluss des technologischen Wandels

  

  Zieht man die vorliegenden Studien zu Rate, warum es für führende Unternehmen so schwierig ist an der Spitze zu bleiben, so findet man im Wesentlichen eine Erklärung – den technologischen Wandel .(bisweilen als .„mudslide“ im Sinne einer technologischen Schlammlawine bezeichnet). Folgt man der Argumentation, so ist man rastlos gezwungen, sich mit allen Kräften an der Oberfläche zu halten. Wer nur kurz innehält, um Luft zu holen, wird von einer Lawine begraben. Das klingt zunächst plausibel. Und doch wollen wir diese Hypothese hinterfragen. Dazu wurden die technischen Daten und Leistungsspezifikationen aller Laufwerkmodelle jener Unternehmen gesammelt und ausgewertet, die in den Jahren 1975 bis 1994 Laufwerke produzierten‍‍‍16. Die Datenbasis schafft Transparenz, wer bei der Einführung einer bestimmten Technologie führend war, wie sich neue Technologien verbreiteten, wer bei der nächsten Technologie die Nase vorne hatte und welchen Einfluss der technologische Wandel auf Kapazität, Geschwindigkeit und andere Leistungsparameter ausübte. Insgesamt können auf diese Weise jene technologischen Veränderungen identifiziert werden, die einzelne Unternehmen plötzlich an die Spitze katapultieren oder führende Unternehmen zum Scheitern bringen.

  

  Diese Untersuchungen führen zu einem vollkommen neuen Verständnis des technologischen Wandels. Anders als frühere Arbeiten zeigen die Ergebnisse, dass weder die Geschwindigkeit noch die Komplexität des technologischen Wandels ursächlich für das Scheitern der führenden Unternehmen waren. Demzufolge lässt sich auch die .„mudslide-Hypothese“ nicht länger halten. Die Hersteller vieler Produkte, so macht unsere Analyse deutlich, setzten auf einen Entwicklungspfad von Leistungsverbesserungen‍‍‍17. So erhöhte etwa Intel die Geschwindigkeit seines Mikroprozessors um etwa 20‍% pro Jahr, von 8 MHz .(8088-Prozessor) im Jahre 1979 auf 133 MHz .(Pentium Chip) im Jahre 1994. Gleiches Phänomen, andere Branche: Das Pharmaunternehmen Eli Lilly steigerte den Reinheitsgrad seines Insulins von 50‍000 ppm .(parts per million) im Jahre 1925 auf 10 ppm im Jahre 1980, was einer jährlichen Verbesserungsrate von 14‍% entspricht. Hat ein Unternehmen einmal einen solchen Entwicklungspfad des technologischen Fortschritts gefunden, lässt sich der Einfluss einer neuen Technologie auf die Produktleistung recht klar bestimmen.

  

  Allerdings kann der technologische Wandel auch ganz andere Formen annehmen. Stellt ein Notebook eine Verbesserung gegenüber einem Mainframe Computer dar? Diese Frage ist nicht eindeutig zu beantworten, da Notebooks einen neuen technologischen Entwicklungspfad eröffnen – mit einem eigenen Verständnis des Begriffs Produktleistung. Schließlich werden Notebooks für ganz andere Zwecke verwendet.

  

  Die Untersuchung über den technologischen Wandel bei den Computerlaufwerken bringt zwei unterschiedliche Wandlungstypen zum Vorschein: Der erste Typus trägt dazu bei, dass Leistungsverbesserungen kontinuierlich fortgeschrieben werden können – und das entlang eines bestimmten technologischen Entwicklungspfades. Dieser Technologietypus ist demzufolge evolutionärer Natur. Dabei können evolutionäre Technologien sowohl inkrementeller, als auch radikaler Natur sein. Führende Unternehmen machen in Bezug auf Entwicklung und Verwendung dieser Technologien ihrem Namen alle Ehre. Sie führen den Wettbewerb uneingeschränkt an. Im Gegensatz dazu steht ein zweiter Typus des technologischen Wandels: Die disruptive Technologie. Disruptive Technologien leiten neue technologische Entwicklungspfade ein. Sie führen regelmäßig zum Scheitern der Branchenführer.

  

  Im Weiteren wollen wir uns noch etwas ausführlicher mit den beiden Wandlungstypen beschäftigen. Für jeden Typus finden wir bekannte Beispiele und zeigen, welche Rolle der Entwicklungstypus für die jeweilige Branche spielt. Dabei richtet sich unser Blick insbesondere auf die Branchenführer. Können sie die Entwicklung anführen oder hinken sie hinterher? Führende Unternehmen sind für uns solche, die bereits vor dem Technologiewandel im Markt waren und mit der .„alten“ Technologie arbeiten. Als neu eintretende Unternehmen bezeichnen wir jene, die zum Zeitpunkt des technologischen Wandels neu in die Branche eintreten. Folglich kann ein Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt ein Neueinsteiger sein, bei dem nächsten Technologiesprung aber zum Kreis der Etablierten zählen.

  
  
  

  Evolutionärer technologischer Wandel

  

  Zurück zur Geschichte des Computerlaufwerks. Hier waren die meisten technologischen Veränderungen evolutionärer Natur und trugen insofern zur Fortführung des technologischen Entwicklungspfades bei. Abbildung 1.4 zeigt die durchschnittliche Speicherdichte bei drei aufeinanderfolgenden, evolutionären Technologien. Die erste Kurve stellt die Speicherdichte der konventionellen, mit Eisenoxyd beschichteten Scheiben und der Ferrit-Kopf-Technologie dar. Die zweite Kurve spiegelt die durchschnittliche Speicherdichte der neuen Dünnfilmköpfe und -platten wider. Die dritte Kurve verdeutlicht schließlich die Verbesserung der Speicherdichte mit MR-Technologie für die Kopftechnik (magnetoresistive Aufzeichnung). 

  

  Die Art und Weise, wie die jeweiligen neuen Technologien die Leistungsfähigkeit der alten Technologien überholen, gleicht einer Reihe sich überlagernder S-Kurven. Inkrementelle Verbesserungen der Technologie führen dazu, dass man sich entlang der S-Kurve kontinuierlich verbessert. Der Sprung auf die nächste Technologie kommt einer radikalen Verbesserung gleich. Im Beispiel der Speicherdichte in der Abbildung 1.4. haben inkrementelle Verbesserungen, etwa die Verfeinerung der Ferrit-Köpfe und die Verwendung feinstverteilter Eisenoxyd-Partikel auf der Oberfläche der Speicherplatte, die Speicherdichte im Zeitraum von 1976 bis 1989 von 1 auf 20 Megabits pro Quadratzoll (Mbpsi) erhöht. Ganz im Sinne der S-Kurven-Theorie flacht die Erhöhung der Speicherdichte mit Eisenoxyd-Technologie gegen Ende ab, geradezu typisch für eine reifende Technologie. Die Dünnfilmkopf-Technologie, die die Eisenoxyd-Technologie Mitte der 80er Jahre abzulösen begann, setzte den Entwicklungspfad fort, musste dann aber mehr und mehr das Feld für die überlegene MR-Technologe räumen. Diese Technologie setzte den Entwicklungspfad nicht nur fort, sie beschleunigte ihn sogar.

  

  Abbildung 1.5 zeigt einen anderen Entwicklungspfad einer evolutionären Technologie: Die Innovation in der Laufwerkarchitektur – konkret die Substitution der 14-Zoll-Laufwerke durch die Winchester-Wechselplatten. Ganz ähnlich wie die Substitution der Ferrit- durch die Dünnfilm-Köpfe trägt die Winchester-Technologie zur kontinuierlichen Verbesserung der Speicherdichte entlang des etablierten Entwicklungspfades bei. Und dieses Muster finden wir für die meisten anderen Technologieinnovationen der Branche. Einige waren Weiterentwicklungen, andere indes radikale Neuentwicklungen. Aber alle führten zu dem gleichen Effekt: Sie versetzten die Hersteller in die Lage, die von den Kunden erwartete Rate der technologischen Verbesserungen konstant aufrecht zu erhalten.

  

  In jedem der untersuchten Fälle der evolutionären Technologien waren die führenden Unternehmen sowohl in der Entwicklung als auch in der Vermarktung vorne. Das lässt sich an der Einführung neuer Speicherplatten und der Kopftechnologien veranschaulichen. 
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          Abbildung 1.4:‍Der Einfluss neuer Kopf-Technologien auf die Weiterentwicklung entlang des Entwicklungspfades für Aufzeichnungsdichte‍18
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          Abbildung 1.5:‍Der .„evolutionäre“ Effekt der Winchester-Architektur auf den Entwicklungspfad der Speicherdichte von 14-Zoll-Laufwerken‍19

        

        

      

    

  

  

  In den 1970er Jahren waren sich einige Hersteller durchaus darüber bewusst, dass die Speicherkapazität oxydbeschichteter Platten an ihre Grenzen stößt. Um dennoch die gewohnten Leistungsverbesserungen zu erzielen, begannen sie, sich mit anderen Technologien zu beschäftigen. Sie experimentierten etwa mit Dünnfilmbeschichtungen, in der Hoffnung, auf diese Weise die kundenseitig bereits gewohnte Kapazitätssteigerung zu erreichen. Dünnfilmbeschichtungen waren zu diesem Zeitpunkt bei integrierten Schaltkreisen bereits hoch entwickelt. Geichwohl stellte ihre Anwendung auf magnetischen Medien eine große Herausforderung dar. Expertenschätzungen zufolge nahm die Entwicklung mehr als 8 Jahre in Anspruch und sollte die Pioniere der Dünnfilm-Platten-Technologie – IBM, Control Data, Digital Equipment, Storage Technology und Ampex – jeweils mehr als 50 Millionen Dollar kosten. Zwischen 1984 und 1986 führten zwei Drittel der Marktteilnehmer Laufwerke mit Dünnfilmplatten ein. Die überwältigende Mehrheit der Anbieter waren etablierte Unternehmen. Nur einige wenige Neueinsteiger versuchten sich gleichsam an dieser Technologie, gaben aber innerhalb kürzester Zeit wieder auf.

  

  Auch bei der Einführung von Dünnfilmköpfen stoßen wir auf das gleiche Muster. Die Hersteller der Ferrit-Köpfe sahen bereits 1965 deutliche Grenzen dieser Technologie erreicht. Schließlich glaubten 1981 die meisten, dass die Präzision kaum weiter gesteigert werden kann. In der Forschung und Entwicklung wendete man sich nun der Dünnfilm-Technologie zu. Die Idee war die folgende: Während Ferritköpfe mechanisch aufgebaut wurden und aus Eisen und Spule bestanden, setzt man nun auf ein Aufdampfen auf fotografisch verkleinerten Masken. Diese Technologie ähnelte der Chip-Herstellung und sollte am Ende zu kleineren Köpfen führen. Der Abstand zwischen zwei magnetisierten Partikeln sollte verringert und damit die Bitdichte erhöht werden, da auch das Magnetfeld bei den Miniköpfen entsprechend kleiner war.

  

  Auch das erwies sich als schwierig. Der Durchbruch gelang Burrough im Jahre 1976. Es folgten IBM im Jahre 1979 und noch einige andere etablierte Unternehmen. Zwischen 1982 und 1986 versuchten an die 60 Unternehmen in die Laufwerkbranche einzudringen. Vier davon wollten Dünnfilmköpfe unmittelbar als Wettbewerbsvorteile nutzen – sie alle scheiterten. Alle anderen neueintretenden Unternehmen – auch anerkannt leistungsfähige wie Maxtor und Conner Peripherals – bevorzugten den Weg über konventionelle Ferrit-Köpfe zu gehen, bevor sie auf die neue Technologie umstiegen.

  

  Wie bereits bei den Dünnfilm-Speicherplatten, so zeigt sich auch bei den Dünnfilmköpfen ein technologischer Wandel, den nur etablierte Unternehmen meistern. IBM und seine Konkurrenten investierten jeweils 100 Millionen Dollar und mehr für die Entwicklung der Dünnfilmköpfe. Dieses Muster wiederholte sich schließlich auch bei der MR-Technologie: Die branchengrößten Unternehmen – IBM, Seagate und Quantum – führten das Rennen unbestritten an.

  

  Die etablierten Unternehmen erweisen sich bei riskanten, komplexen und teuren technologischen Komponenten – wie etwa den Dünnfilmköpfen und -platten – als verlässliche und erfolgreiche Innovatoren. Doch nicht nur hier, sondern bei jeder anderen evolutionären Innovation ihrer Branche geben sie den Ton an. Sogar bei den relativ einfachen Innovationen – etwa bei den architektonischen Innovationen – beispielsweise den 14-Zoll und den 2,5-Zoll Winchester-Platten – waren etablierte Unternehmen die erfolgreichen Pioniere und neueintretende Unternehmen die Nachzügler. Abbildung 1.6 fasst das Muster der Technologieführerschaft der etablierten Unternehmen bei der Einführung neuer Produkte auf Basis evolutionärer Technologien nochmals zusammen. Das Muster weist eine erstaunliche Konsistenz auf. Ganz gleich, ob die Technologie radikal oder inkrementell, teuer oder kostengünstig war, ob es sich um Software oder Hardware, Komponente oder Architektur handelte, das Muster war immer dasselbe.
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          Abbildung 1.6:‍Führerschaft etablierter Unternehmen bei evolutionären Technologien‍20

        

        

      

    

  

  

  Konfrontiert mit einem technologischen Wandel, der die Bedürfnisse der bestehenden Kunden besser erfüllte, lagen die etablierten Unternehmen bei der Entwicklung und Anwendung der neuen Technologie klar vorne. Ganz offensichtlich scheiterten diese Unternehmen nicht deshalb, weil sie träge wurden. Sie scheiterten auch nicht, weil sie arrogant agierten, das Risiko scheuten oder weil sie mit dem rasanten technologischen Fortschritt nicht mithalten konnten. Die Gründe sind andere – und sie widerlegen die so populäre .„mudslide-Hypothese“.

  
  
  

  Wenn Unternehmen an disruptiven Technologien scheitern

  

  Die meisten technologischen Änderungen in der Herstellung von Computerlaufwerken waren evolutionärer Natur. Disruptive Innovationen hingegen waren eher selten. Das waren allerdings jene technologischen Veränderungen, die die Branchenführer zu Fall brachten. Tabelle 1.1 zeigt am Beispiel der Verkleinerung der Laufwerke den disruptiven Charakter dieser Innovation. Gemessen in den für Minicomputern ausschlaggebenden Kriterien – also Kapazität, Kosten pro Megabyte Speicher und Zugriffszeit – war das 8-Zoll-Laufwerk dem 5‍¼-Zoll-Laufwerk deutlich überlegen. Das 5‍¼-Zoll-Laufwerk befriedigte nicht die Anforderungen der Hersteller von Minicomputern. Allerdings wies es Eigenschaften auf, die dem zwischen 1980 und 1982 gerade neu entstehenden Segment der Desktop-Computer geradezu perfekt entsprachen: Es war klein, es war leicht, konnte einfach in die Desktop-Geräte verbaut werden und die Stückkosten waren deutlich geringer.

  
    
      
        
        
        
        
        
        
          
            	Eigenschaft

            	8-Zoll-Laufwerk .(Minicomputer)

            	5‍¼-Zoll-Laufwerk .(Desktop Computer)

          

        
        
          
            	

              Kapazität .(Megabyte)

            	

              60

            	

              10

          

          
            	

              Volumen .(Kubikzoll)

            	

              566

            	

              150

          

          
            	

              Gewicht .(Pfund)

            	

              21

            	

              6

          

          
            	

              Zugriffszeit (Millisekunden)

            	

              30

            	

              160

          

          
            	

              Kosten pro Megabyte

            	

              50 Dollar

            	

              200 Dollar

          

          
            	

              Stückkosten

            	

              3‍000 Dollar

            	

              2‍000 Dollar

          

        
      

    

    

    
      Tabelle 1.1:‍Ein disruptiver Technologiewandel: Das 5‍¼ Zoll-Laufwerk

    

    

  

  

  Im Allgemeinen sind disruptive Innovationen relativ einfach .„gestrickt“. Sie bestehen aus Standardkomponenten, die im Vergleich zu den Vorgängertechnologien nicht selten simpler zusammengebaut waren‍‍‍21. Sie bieten weniger Leistung als die Kunden in bestehenden Märkten verlangen und[32]können deshalb in diesen nicht erfolgreich angeboten werden. Allerdings weisen sie Leistungsmerkmale auf, die in neu entstehenden, vom Volumen her noch unbedeutenden Märkten geschätzt werden.

  

  Der Entwicklungspfad in Abbildung 1.7 zeigt, wie eine Serie von einfachen, disruptiven Innovationen die etablierten Hersteller zu Fall brachte.
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          Abbildung 1.7:‍Sich überschneidende Entwicklungspfade zwischen nachgefragter und angebotener Kapazität von Computerlaufwerken‍22

        

        

      

    

  

  

  Bis 1970 dominierten 14-Zoll-Laufwerke mit Wechselplatten. Die 14-Zoll Winchester-Architektur ermöglichte eine Erhöhung der Speicherdichte entlang eines konstanten Entwicklungspfades. Nahezu alle Laufwerke .(Wechselplatten und Winchester-Laufwerke) wurden an Hersteller von Mainframe-Computern verkauft. Die gleichen Unternehmen, die den Markt für Wechselplattengeräte anführten, waren auch nach dem Wechsel zur Winchester-Technologie vorne.

  

  Der Entwicklungspfad zeigt, dass die Speicherkapazität der Festplatte eines typischen Mainframe-Computers im mittleren Preisbereich 1974 etwa 130‍MB betrug. Diese stieg in den nächsten 15 Jahren um jährlich ca. 15‍% an. Das Wachstum beschreibt den Entwicklungspfad der Nachfrage nach[33]Speicherkapazität eines typischen Verwenders der neuen Mainframe-Computer. Gleichzeitig stieg die Kapazität eines neu am Markt eingeführten durchschnittlichen 14-Zoll Laufwerks um 22‍%. Jenseits der Mainframe-Computer rückten wissenschaftliche Rechner und Supercomputer in greifbare Nähe – beides beträchtliche Märkte.

  

  Zwischen 1978 und 1980 entwickelten mehrere Hersteller .(Shugart Associated, Micropolis, Priam und Quantum) 8-Zoll-Laufwerke mit 10, 20, 30 und 40‍MB Speicherkapazität. Diese Laufwerke waren für die Hersteller von Mainframe-Computern uninteressant. Sie mussten zu dieser Zeit Kapazitäten von 300 bis 400‍MB abbilden. Die Nachfrage nach disruptiven 8-Zoll-Laufwerken kam von anderer Seite – es waren die Hersteller von Minicomputern. Firmen wie Wang, DEC, Data General, Prime und Hewlett Packard produzierten keine Mainframe-Computer. Da 14-Zoll-Laufwerke für Minicomputer zu groß und zu teuer waren, konnten diese Hersteller bis dahin keine Computerlaufwerke für ihre Geräte anbieten. Obwohl zunächst die Kosten pro Megabyte eines 8-Zoll-Laufwerks deutlich über denen eines 14-Zoll-Laufwerks lagen, schätzten die Kunden die Miniaturisierung und waren bereit, dafür einen Aufpreis zu bezahlen.

  

  Sobald sich die 8-Zoll-Laufwerke im Minicomputer-Markt etabliert hatten, stieg die Speicherkapazität eines mittelpreisigen Minicomputers jährlich um 25‍%: Ein Entwicklungspfad, der durch die Nutzer der Minicomputer vorgegeben wurde. Zur gleichen Zeit stellten die Hersteller der 8-Zoll-Laufwerke fest, dass sie durch aggressive Weiterentwicklung der Technologie die Speicherkapazität ihrer Produkte um jährlich mehr als 50‍% steigern konnten. Das allerdings war nahezu doppelt so viel, wie der Markt verlangte und hatte zur Folge, dass Mitte der 80er-Jahre die 8-Zoll-Laufwerke bereits die Anforderungen an Speicherkapazität erfüllten, die das untere Segment des Mainframe-Computer-Marktes forderte. Steigende Produktionsvolumina senkten die Kosten pro Megabyte eines 8-Zoll-Laufwerks unter die Kosten eines 14-Zoll-Laufwerks. Innerhalb kurzer Zeit verdrängten die 8-Zoll-Laufwerke die 14-Zoll-Laufwerke in den Mainframe-Computern. Das brachte die dort etablierten Unternehmen in immer ärgere Bedrängnis. Zwei Drittel von ihnen führte nie ein 8-Zoll-Laufwerk ein. Jene, die es versuchten, hatten von vorneherein zwei Jahre Verspätung. Am Ende konnte sich keiner der Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken im Markt halten‍‍‍23.

  

  Nicht die Technologie als solche brachte die Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken zu Fall. 8-Zoll-Laufwerke bestanden aus serienmäßig produzierten Standardkomponenten. Die 8-Zoll-Laufwerke, die schließlich doch von einigen wenigen Herstellern von 14-Zoll-Laufwerken auf den Markt gebracht wurden, waren hinsichtlich der Schlüsselkriterien Kapazität, Speicherdichte, Zugriffszeit und Preis pro Megabyte wettbewerbsfähig. Die 8-Zoll-Laufwerke, die von den etablierten 14-Zoll-Herstellern im Jahre 1981 eingeführt wurden, waren sogar weitgehend identisch mit jenen, die in diesem Jahr von den neuen Wettbewerbern angeboten wurden. Auch waren die[34]Verbesserungen in den Schlüsselkriterien, die zwischen 1979 und 1983 erreicht wurden, bei den etablierten und den neuen Unternehmen nahezu die gleichen.

  
  

  Gefangen durch die eigenen Kunden

  

  Die zentrale Frage lautet: Warum waren die führenden Hersteller von Computerlaufwerken nicht in der Lage, rechtzeitig 8-Zoll-Laufwerke einzuführen? Technologische .(Un-)Fertigkeiten gaben dabei nicht den Ausschlag. Das Versagen hatte andere Gründe. Das .„Commitment“ des Managements in den neu entstehenden Markt für 8-Zoll-Laufwerke einzusteigen, kam einfach viel zu spät. Interviews mit Verantwortlichen aus Marketing und Technologie belegen, dass die etablierten Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken Gefangene ihrer eigenen Kunden waren. Mainframe-Computer brauchten deshalb keine 8-Zoll-Laufwerke, weil der Kunde diese Laufwerke nicht forderte. Das Bild der Marktforschung war allzu deutlich: Kunden wollen Laufwerke mit höherer Kapazität zu niedrigeren Kosten pro Megabyte. Das ist es, was zählt. Die Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken hörten in der Folge auf ihre Kunden. Ihre Kunden drängten sie, die 14-Zoll-Laufwerke entlang des Entwicklungspfades einer jährlichen Steigerung der Kapazität um 22‍% zu verbessern – und, weil sie geradezu sklavisch ihren Kunden folgten, scheiterten sie letztlich.

  

  Abbildung 1.7 stellt verschiedene Entwicklungspfade der Leistungsverbesserungen dar. Verglichen werden Entwicklungspfade, wie sie von den jeweiligen Kundengruppen erwartetet wurden mit den Leistungsverbesserungen, die die Komponenten und das Design innerhalb jeder Folgearchitektur zuließen. Die durchgehenden Linien – ausgehend von A, B, C, D und E – verdeutlichen die Kapazitäten mittelpreisiger Computer in jeder Kategorie, während die unterbrochenen Linien die durchschnittliche Kapazität aller Laufwerke verdeutlichen, die Jahr für Jahr für jede Architektur neu auf den Markt kamen.

  
  
  

  Die Einführung des 5‍¼-Zoll-Laufwerks

  

  1980 brachte Seagate Technology das 5‍¼-Zoll-Laufwerk auf den Markt. Die Kapazitäten von 5 und 10‍MB waren für die Hersteller von Minicomputern uninteressant. Sie mussten seinerzeit 40 bis 60‍MB Speicherkapazität bieten. Seagate und die anderen Hersteller, die bis 1983 mit 5‍¼- Laufwerken in den Markt eintraten .(z.‍B. Miniscribe, Computer Memories und International Memories), mussten sich neue Anwendungen für ihre Produkte suchen. Bei den Herstellern von Desktop Computern wurden sie fündig. Bis 1990 war der Einbau einer Festplatte zur Datenspeicherung ein absolutes Muss. Zehn Jahre vorher – der Markt für Desktop Computer war gerade erst im[35]Entstehen – war nicht absehbar, dass sich irgendwann eine ausreichend große Zahl an Kunden ein Festplattenlaufwerk in einem Desktop leisten konnte. Die ersten Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken entdeckten diesen Markt eher zufällig. Manche behaupten sogar, die Hersteller hätten diesen Markt selbst erfunden.

  

  Als sich allerdings die Verwendung von Laufwerken in Desktop PCs durchsetzte, erhöhte sich die Kapazität der ausgelieferten Laufwerke eines mittelpreisigen Rechners schnell – um nicht weniger als 25‍% jährlich. Dabei stieg die Leistungsfähigkeit der Laufwerke doppelt so schnell, wie der Markt dies forderte: Die Kapazität des neuen 5‍¼-Zoll-Laufwerks wuchs zwischen 1980 und 1990 um jährlich 50‍%. Wie bei der Substitution der 14-Zoll-Laufwerke durch 8-Zoll-Laufwerke waren es neu eintretende Unternehmen, die die ersten 5‍¼-Zoll-Laufwerke produzierten. Auch hier hinkten etablierte Unternehmen im Schnitt etwa zwei Jahre hinterher. Bis 1985 hatte nur die Hälfte der Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken auf die neue Technologie umgestellt. Die andere Hälfte tat es nie.

  

  Das Wachstum der 5‍¼-Zoll-Laufwerke vollzog sich in zwei großen Wellen. Die erste folgte dem Entstehen einer neuen Anwendung für Laufwerke, dem Desktop Computing. Hier spielte die Größe der Laufwerke eine entscheidende Rolle, wohingegen die Laufwerksgröße im etablierten Markt für Laufwerke unbedeutend war. Die zweite Welle ging mit der Substitution der größeren Laufwerke durch das 5‍¼-Zoll-Laufwerk in den etablierten Minicomputer und Mainframe-Computer-Märkten einher. Durch die rasche Kapazitätssteigerung bei den kleinen Laufwerken wurden bald die Kapazitäten erreicht, die bei Minicomputern und Mainframe-Computern gefordert war: Der steile Entwicklungspfad der 5‍¼-Zoll-Laufwerke kreuzte bald den langsameren Entwicklungspfad der Nachfrage bei Minicomputern und Mainframe-Computern. Von den vier führenden Herstellern von 8-Zoll-Laufwerken (Shugart Associates, Mircopolis, Priam und Quantum) schaffte nur Micropolis den Sprung zum Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken. Der Rest blieb auf der Strecke.

  
  
  

  Das Muster wiederholt sich: Die Einführung des 3,5-Zoll-Laufwerks

  

  Das erste 3,5-Zoll-Laufwerk wurde 1984 von Rodime, einem schottischen Branchenneuling, entwickelt. Die Umsätze dieser neuen Laufwerksarchitektur sind kaum erwähnenswert. Dies änderte sich als Conner Peripherals, ein Spin-off der 5‍¼-Zoll-Laufwerkshersteller Seagate und Miniscribe seine ersten Produkte auslieferten. Conner hatte ein kleines, leichtes Laufwerk entwickelt, das stabiler war als das herkömmliche 5‍¼-Zoll-Gerät. Funktionen, die vorher mechanisch durchgeführt wurden, wurden nun elektronisch gesteuert. Fast der gesamte Umsatz des ersten Jahres – und das waren immerhin 113 Millionen Dollar – erzielte man mit Compaq Computer, die Conners Start-up mit einem Investment von 30 Millionen Dollar unterstützten. Die Laufwerke hatten eine neue Anwendung gefunden: Tragbare Computer und kleinere Desktops. Hier akzeptierten Kunden niedrigere Speicherkapazitäten und höhere Kosten pro Megabyte für weniger Gewicht, höhere Stabilität und niedrigeren Energieverbrauch.

  

  Für Seagate-Ingenieure stand es außer Frage, dass sich das 3,5-Zoll-Laufwerk am Markt durchsetzen wird. Bereits 1985 – ein Jahr nach Rodime und zwei Jahre bevor Conner Peripherals ein solches am Markt einführten – präsentierte man den Kunden einen funktionierenden Prototypen. Die Initiative war von den Technikern ausgegangen. Opposition kam indes vom Marketing und vom Top-Management. Sie argumentierten, dass der Markt größere Kapazitäten und niedrigere Kosten pro Megabyte wolle und dass ein 3,5-Zoll-Laufwerk niemals zu günstigeren Kosten pro Megabyte produziert werden könne.

  

  Gleichwohl testeten die Marketingleute von Seagate das neue Laufwerk. Allerdings nur bei ihren bestehenden Kunden im Markt für Desktops. Wen überrascht es, dass diese nur geringes Interesse am kleineren Laufwerk zeigten? Die nächste Desktop-Generation vor Augen interessierte man sich für Kapazitäten von 40 bis 60, während das 3,5-Zoll-Laufwerk nur 20‍MB bieten konnte – und das noch zu höheren Kosten‍‍‍24. Als Reaktion auf die eher bescheidene Resonanz beim Kunden wurden die Umsatzprognosen durch die Verantwortlichen stark zurückgenommen und am Ende das Programm ganz gestrichen. Die Begründung war genauso einleuchtend wie einfach: Der Markt für das 5‍¼-Zoll-Laufwerk war größer und Investitionen in die Weiterentwicklung dieses Laufwerks versprachen weitaus höhere Erträge als Investitionen in das 3,5-Zoll-Laufwerk. Zudem spielten für die bestehenden Kunden Eigenschaften wie höhere Stabilität, reduzierte Größe, weniger Gewicht und niedrigerer Energieverbrauch keine Rolle.

  

  Ein weiterer Grund für die zu späte Einführung einer neuen Technologie lag in der Angst begründet, dass die bestehenden Produkte durch neue kannibalisiert werden könnten. Das aber muss so nicht sein, wie der Fall Seagate-Conner zeigt. Eine neue Technologie wird dann bestehende Produkte nicht kannibalisieren, wenn dadurch neue Anwendungen entstehen. Warten indes etablierte Unternehmen mit der Einführung einer neuen Technologie so lange, bis der Markt dafür tatsächlich reif ist und / oder führen sie die Technologie nur reaktiv ein, um bereits erfolgte Angriffe durch Neueinsteiger zu parieren, ist diese Angst berechtigt und wird zur selbst erfüllenden Prophezeiung.

  

  Die Reaktion von Seagate auf die Einführung der 3,5-Zoll-Laufwerksarchitektur ist geradezu typisch. Bis 1988 hatte nur ein Drittel der Produzenten von 5‍¼-Zoll-Laufwerken auf dem Desktop PC-Markt ein 3,5-Zoll-Laufwerk eingeführt. Ähnlich wie bei vorherigen Technologiesprüngen stellte[37]nicht die Technologie als solche das eigentliche Problem dar. Auch beim Wechsel vom 5‍¼-Zoll- auf das 3,5-Zoll-Laufwerk verfügten die etablierten Unternehmen über Lösungen, die denen der Neueinsteiger in nichts nachstanden. Vielmehr wurden die Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken durch ihre bestehenden Kunden in die Irre geführt. Keines der etablierten Unternehmen war sich über das Potenzial von tragbaren Computern und das der neuen Laufwerke, die diese erst ermöglichten, im Klaren.

  
  
  

  Prairietek, Conner und das 2,5-Zoll-Diskettenlaufwerk

  

  1989 kündigte Prairietek aus Longmont, Colorado die Einführung eines 2,5-Zoll-Laufwerks an und eroberte damit auf Anhieb 30 Million Dollar des neu entstehenden Marktes. Conner Periphals reagierte. Bereits Anfang 1990 stellte das Unternehmen ein eigenes 2,5-Zoll-Laufwerk vor und nahm bis zum Jahresende 95‍% des Marktes ein. Trotz beachtlicher Anfangserfolge musste Prairietek Ende 1991 Konkurs anmelden – zu einem Zeitpunkt, an dem mittlerweile jeder andere Hersteller von 3,5-Zoll-Laufwerken .(Quantum, Seagate, Western Digital und Maxtor) sein eigenes 2,5-Zoll-Laufwerk auf den Markt gebracht hatte.

  

  Was genau war geschehen? Hatten die etablierten Unternehmen endlich aus der Geschichte gelernt? Nicht wirklich, wie auch Abbildung 1.7 zeigt. 2,5-Zoll-Laufwerke hatten bedeutend weniger Kapazität als das 3,5-Zoll-Laufwerk. Aber der Markt für diese Geräte – tragbare Computer – legte einmal mehr Wert auf andere Faktoren: Gewicht, Stabilität, niedriger Energieverbrauch und kleinere Baugrößen. Nach diesen Kriterien beurteilt, zeigte das 2,5-Zoll-Laufwerk eine bessere Performance. Bei Licht betrachtet war es keine disruptive, sondern eine evolutionäre Technologie. Die Käufer von Conners 3,5-Zoll-Laufwerk – insbesondere Toshiba, Zenith und Sharp – waren Notebook-Hersteller. Und diese schätzten die kleineren 2,5-Zoll-Laufwerke. Für Conner und seine Konkurrenten im Markt für 3,5-Zoll-Laufwerke war die Einführung der 2,5-Zoll-Generation ein nahtloser Übergang bei den eigenen Kunden.

  

  1992 kam das 1,8-Zoll-Laufwerk mit definitiv disruptivem Charakter – wir kommen darauf noch zurück. An dieser Stelle genügt der Hinweis, dass bis 1995 ein Markt mit einem Volumen von ca. 130 Millionen Dollar nahezu vollständig von neu eingetretenen Unternehmen beherrscht wurde. Dazu passt, dass die ursprüngliche Verwendung dieser Laufwerke abseits von Computern bei tragbaren Herzkontrollgeräten lag.

  

  Abbildung 1.8 greift diese Muster auf und zeigt, wie Neueinsteiger bei disruptiven Innovationen die Marktführerschaft erringen: Zwei Jahre nach Einführung der 1,8-Zoll-Laufwerke waren zwei Drittel der Unternehmen Neueinsteiger; zwei Jahre nach Einführung der ersten 5‍¼-Zoll-Laufwerke, waren 80‍% der aktiven Marktteilnehmer Branchenneulinge.
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          Abbildung 1.8:‍Zur Führerschaft neu eingetretener Unternehmen bei disruptiven Innovationen. Quelle: Unterschiedliche Ausgaben des Disk / Trend Report.

        

        

      

    

  

  
  
  
  

  Zusammenfassung

  

  Die Geschichte der Innovation bei den Computerlaufwerken legt mehrere Muster frei. Das erste besteht darin, dass disruptive Innovationen – technologisch gesehen – vergleichsweise einfach erreicht werden. Ihre Basis sind bekannte Technologien.

  

  Das zweite Muster liegt darin, dass technologische Entwicklungen in der Branche durchwegs darauf abzielen, bestehenden Entwicklungspfaden zu folgen. Man will höhere Leistung und höhere Margen am rechten oberen Ende des Entwicklungspfades erreichen. Viele der Technologien waren radikal, neu und schwierig. Doch es handelt sich durchwegs um evolutionäre[39]und nicht um disruptive Innovationen. Die Kunden drängen die etablierten Hersteller zu diesen Verbesserungen. Dabei wird deutlich: Evolutionäre Technologien führen nicht zum Scheitern der etablierten Unternehmen – ganz im Gegenteil.

  

  Das dritte Muster zeigt, dass etablierte Unternehmen trotz ihrer technologischen Kompetenz bei disruptiven Innovationen und ihrer Vermarktung von neu eintretenden Unternehmen überholt werden.

  

  Dieses Buch begann mit einem großen Rätsel: Wie kann es sein, dass Unternehmen, die für ihre Energik, für ihre Innovationskraft und Kundennähe bekannt sind, bedeutende technologische Innovationen einfach ignorieren oder viel zu spät erkennen? Ein Blick in die Welt der Computerlaufwerke schärft unser Verständnis für dieses Phänomen. Richtig ist: Die etablierten Unternehmen sind energisch, innovativ und kundenorientiert, aber nur dann, wenn es um die Entwicklung evolutionärer Technologien geht. Das Problem dieser Unternehmen liegt an anderer Stelle: Mangelnde Weitsicht und fehlende Beweglichkeit, wenn es um .„Abwärtsentwicklungen“ auf dem technologischen Entwicklungspfad geht. Disruptive Technologien und deren Vermarktung fordern Kompetenzen, die diese Unternehmen einst hatten – als sie selbst in den Markt eintraten –, die sie mittlerweile aber wieder einbüßten. Etablierte Unternehmen sind Gefangene ihrer eigenen Kunden. Damit ermöglichen sie Neueinsteigern wirkungsvolle Angriffe auf etablierte Unternehmen.

  
  
  

  Disruption in der Fotografie – oder: Wie die Digitalkamera die Branche revolutionierte

  

  Die Geschichte der Kamera geht zurück bis auf Aristoteles und ist damit über zweitausend Jahre älter als die der Fotografie selbst. In der Schrift .„Problemata Physica“ beschreibt Aristoteles im 4.‍Jhd. vor Christus das Prinzip der .„Camera obscura“: Die Erzeugung eines auf dem Kopf stehenden Bildes, wenn das Licht durch ein kleines Loch in einen dunklen Raum fällt. Dieses an sich einfache Verfahren wurde über die Jahrhunderte hinweg verbessert und vor allem von Künstlern eingesetzt. Sie verwendeten beispielsweise Linsen von Fernrohren und mobile Projektionsräume. Maler konnten dadurch besonders detailgetreue Perspektiven darstellen. Die Fotografie selbst ist wesentlich jünger. Ein erster Versuch gelang Nicéphore Nièpce in den dreißiger Jahren des 19.‍Jahrhunderts mit der Aufnahme seines elterlichen Anwesens im südfranzösischen Le Gras. Rund acht Stunden Belichtung waren erforderlich. Auch er verwendete eine Camera obscura und als chemische Substanz eine Beschichtung aus lichtempfindlichem Asphalt, der sich unter Lichteinwirkung aushärtete und mit Lavendelöl entwickelt wurde. Die Technik der Plattenkameras entwickelte sich permanent[40]weiter bis schließlich George Eastman im Jahre 1888 die Fotografie mit seiner Kodak-Box revolutionierte: .„Sie drücken den Knopf, wir erledigen den Rest.“ Der Rollfilm musste nicht mehr vom Fotografen selbst vor- und nachbearbeitet werden. Vielmehr konnte die Kamera samt Filmrolle an Kodak versandt werden. Dort wurde der Film entwickelt als auch die Kamera mit einem Film neu bestückt‍‍‍25.

  

  Oskar Barnack, Hobbyfotograf und Werkmeister der Kinoversuchsabteilung der Ernst-Leitz-Werke zu Wetzlar, war von dem Gedanken getrieben, Menschen lebendig und lebensnah im Bild festhalten zu können und das, ohne schwere Fotoplatten und Stative zu schleppen. Er entwickelte im Jahre 1913 einen ersten Prototypen einer Kleinbildkamera, die sogenannte Ur-Leica, noch heute im Besitz der Leica Camera AG. Die ersten Bilder stammen aus 1913 und 1914. 1925 gelang das Produkt zur Serienreife. Professionelle Fotografen sahen in der Kamera eher ein Spielzeug. Für die fotografierende Öffentlichkeit war es indes eine Sensation. .„Bis dahin war es immer so, dass die Welt zur Kamera kam. Mit der Leica kam die Kamera zur Welt“, brachte es Hans-Peter Cohn, Leica Camera AG, auf den Punkt‍‍‍26. Auf Anhieb waren große Fotografen wie Henri Cartier-Bresson oder Robert Capa von der Leica begeistert.

  

  1932 waren weltweit bereits rund 90‍000 Kameras in Verwendung, 1961 eine Million. Leica entwickelt sich zu einer Marken-Ikone mit durchaus stabilem Wert. So berichtete der Spiegel im Jahre 1947 über den Tauschmarkt der Nachkriegszeit:‍.„Am meisten von der Tauschzentrale gefragt sind Gold, Brillanten, Fotoapparate und andere optische Geräte. Die Leica-Kamera ist Trumpf. Seitdem die Amerikaner in Deutschland den Foto-Sport entdeckt haben, sind sie .„leica-toll“. Sie fotografieren alles, was sie vor die Linse bekommen .(…) Die Vorliebe der Amerikaner für Leicas wird kräftig von den Schwarzhändlern ausgenützt. Für eine Leica erhalten sie in Frankfurt 5000 bis 6000 Zigaretten .(…) Aber auch die Amerikaner kommen auf ihre Kosten. Die G.I.s bezeichnen die Errichtung des Barter-Centers als eine .„damned good idea“. Denn für 5000 Zigaretten, umgerechnet 22 Dollar 50 Cents, können sie eine Leica erstehen. Und für die 600 Dollar kann man die Kamera in den Staaten verkaufen. Für 600 Dollar gibt es 134‍000 Zigaretten und dafür wiederum 26‍4 / 5 Leicas.“‍27

  

  Fotojournalismus, Bildreportage und auch Kriegsberichterstattung wurden wesentlich von der leicht transportierbaren und einfach zu bedienenden Leica beeinflusst. Berühmte Momente, wie das Hissen der russischen Fahne auf dem Berliner Reichstag, Kordas berühmtes Che Guevara Porträt, Adams Aufnahme vom Polizeichef, der mit der Pistole einen Vietcong erschießt, all sie wurden mit der Leica aufgenommen. Leica hatte weltweit unbestritten die Technologieführerschaft inne und stand für Qualität, Beständigkeit, einfache wie geniale Technik ohne Schnickschnack‍‍‍28. Für Henri Cartier-Bresson war seine Leica .„wie ein dicker, heißer Kuss“ und für den Präsidenten des Deutschen Verbandes für Fotografie, Georg Holzmann, der .„Ferrari der Fotografen“. 1995 schreibt der Spiegel: .„Die deutsche Edelmarke meldet erstaunliche Erfolge .(…) die Handarbeit aus dem hessischen Solms verkauft sich besser denn je. Seit Monaten kommen Friedel Martin und seine Kollegen mit der Produktion nicht nach.“‍29 Zugleich klagte der Vertriebschef: .„Das ist unser großer Kummer. Wir können den Markt nicht befriedigen.“‍30 Selbst Preiserhöhungen halfen nicht. Beim Umsatz von 235 Millionen Mark erzielte man satte Gewinne: 20 Millionen Mark. Um Wachstumsinvestitionen tätigen zu können, ging Leica 1996 an die Börse.

  

  Zehn Jahre später lesen wir im Spiegel: .„Blende zu. Die Traditionsfirma Leica steht vor dem Aus.“‍31 Was war passiert? Wie konnte ein derart erfolgreiches Unternehmen in eine existenzielle Schieflage kommen? Parallelen zu den Vorgängen der Computerlaufwerke markieren den Abstieg. Eine disruptive Innovation – die Digitalkamera – sorgt für das Scheitern des einstigen Mythos der Fotografie.

  
  

  Ist die Digitalkamera eine disruptive Innovation?

  

  Um die Antwort vorweg zu nehmen: Aus unserer Sicht: Ja, eindeutig ja! Führen wir uns nochmals die Merkmale einer disruptiven Innovation vor Augen‍‍‍32:

  
    
      	

        •

      	

        Disruptive Innovationen weisen im Vergleich zu konventionellen Produkten hinsichtlich der Anforderungen der wichtigsten Kunden zunächst deutliche Leistungsnachteile auf.

    

    
      	•

      	Indes zeigen disruptive Innovationen eindeutige Vorteile bei anderen, neuen Kriterien, die zunächst allerdings nur bei einer kleinen Randgruppe von Kunden von Bedeutung sind. Disruptive Produkte sind meist billiger, einfacher, kleiner und in Summe anwendungsfreundlicher.

    

    
      	•

      	Der Markt und / oder die Produktanwendung sind anfangs in aller Regel nicht klar zu bestimmen.

    

    
      	•

      	Für etablierte Unternehmen sind disruptive Innovationen zunächst uninteressant, da sich ihre wichtigsten Kunden dafür nicht interessieren.

    

    
      	•

      	Die disruptive Innovation erfährt in der Folge dramatische Verbesserung in den Produktmerkmalen, so dass sie alsbald auch die Anforderungen im etablierten Kernmarkt erfüllen kann.

    

    
      	•

        

      	Als solche wird die disruptive Innovation zur ernsten Bedrohung für die bestehende Technologie und löst sie am Ende ab.

        

    

  

  

  Die Geschichte der Digitalkamera begann in den 1960er Jahren an der Stanford University. Dort gelang es, zumindest für einige Minuten, Bilder auf einer Videodisk zu speichern. Ein wichtiger Meilenstein stellt die Arbeit von Williard Boyle und George E. Smith in den Bell Laboratories dar. Sie entwickeln im Jahre 1969 das Charged Coupled Device .(CCD) als eigentlichen Datenspeicher. Hierbei handelt es sich um einen lichtempfindlichen[42]Chip, mit dem Bilder gespeichert werden können. Es ist der endgültige technische Durchbruch auf dem Weg zur digitalen Fotografie. Bereits 1975 legte Kodak die erste Digitalkamera vor. Sie wog 4‍kg, benötigte 23 Sekunden um ein Bild auf eine Digitalkassette zu speichern und der Fairchild-Chip brachte es auf eine Auflösung von 100 mal 100 Pixeln .(0,01 Megapixel). Noch war es schwer vorstellbar, dass dieses klobige Gerät zwanzig Jahre später die Fotografie revolutionieren würde.
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          Abbildung 1.9:‍Die erste Digitalkamera der Welt von Kodak, Vintage 1975‍‍33

        

        

        

      

    

  

  

  Worin der eigentliche Nutzen einer Digitalkamera liegt, war zu Beginn völlig unklar. Steve Sasson, Mit-Erfinder der ersten Digitalkamera bei Kodak, erinnert sich zurück: .„Nachdem wir ein paar Aufnahmen von den Teilnehmern des Meetings gemacht hatten und sie am Bildschirm des TV-Gerätes präsentierten, kamen die ersten Fragen. Warum sollte irgendjemand sein[43]Foto auf einem Fernsehbildschirm sehen wollen? Wie sollen die Bilder gespeichert werden? Kann es so etwas wie ein elektronisches Fotoalbum geben? Wann wäre ein solches für eine breite Kundenschicht verfügbar? (…) Wir hatten keine Ahnung, wie wir diese Fragen beantworten sollten oder wie diese Herausforderungen zu meistern waren.“

  

  Die 1980er Jahre brachten eine erste Anwendergruppe: Professionelle Fotografen im Bereich der Studio-, Mode- und Werbefotografie. Mitte der 1990er zieht die Reportagefotografie nach. Für den Amateuranwender waren diese Geräte noch zu teuer. Die digitalen Kompaktkameras von zu schlechter Qualität. Niedrige Auflösung, Bildrauschen und schlechte Farbdynamik charakterisierten die ersten Modelle. Sie waren weit unter dem Leistungsniveau der analogen Fotografie. Klar wurde jetzt aber schon eines: Die Digitalkamera definiert das Fotografieren vollkommen neu. Der gesamte Prozess war jetzt ein anderer. Kunden können praktisch kostenlos so viele Fotos machen, wie sie wollen. Sie können sie speichern, verändern, versenden oder löschen. Anstatt zu warten bis das Foto entwickelt ist, lassen sich die Fotos sofort betrachten und als E-Mail-Attachment an beliebig viele Personen versenden. Weiterentwicklungen der Digitalkamera verbessern die Bildqualität im Kompaktsegment dramatisch. Aus einer teuren Kuriosität wird durch Fallen der Produktionskosten und vertretbare Preise bald ein massentaugliches Produkt. Dieser Status war spätestens mit dem Sprung ins 21.‍Jahrhundert erreicht. Digitale Sensoren liegen hinsichtlich der Qualität nah am traditionellen Film. Am 11.‍Februar 2002 ist es soweit: Dr. Carver Mead von Foveon verkündet, dass sein neuer digitaler Sensor das erste Mal Auflösung und Farbe eines traditionellen 35‍mm-Films überholte. Mit anderen
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          Abbildung 1.10:‍Der Markt für Kameras: Verkaufszahlen analoger und digitaler Kameras‍‍34

        

        

      

    

  

  

  Worten: Der technologische Entwicklungspfad der Digitalfotografie überholte die Leistungskurve der Analogfotografie. Der Markterfolg zieht unmittelbar nach: 2003 werden weltweit erstmals mehr Digitalkameras als Filmkameras verkauft, 2005 sind es bereits viermal so viele‍‍‍35.

  
  
  

  Wie Leica die digitale Revolution der Fotografie verpasste

  

  Nach Dekaden des Erfolges kommt Leica 2005 und damit wenige Jahre nach Anbruch des digitalen Zeitalters in eine existenzbedrohende Schieflage. Innerhalb von zwei Jahren schrumpft der Umsatz von 144 Millionen Euro auf 94 Millionen Euro zusammen. Ein Jahresfehlbetrag von etwa 20 Millionen wird verbucht, das Eigenkapital ist weitgehend aufgebraucht.

  

  Das Bild wird um einige Facetten reicher, wenn wir die Digitaltechnik und die Vorgänge bei Leica nochmals anhand der Prinzipien der disruptiven Innovation, wie wir sie Eingangs dargestellt haben, kurz beleuchten.

  
  
  

  Die Digitaltechnik erfüllt – zunächst – die Qualitätsanforderungen des High-End-Segmentes nicht

  

  Leica war der .„Ferrari der Fotografen“. Das Unternehmen setzte auf Werte wie Beständigkeit, genauso einfache wie geniale Technik, Qualität, Präzision und Solidität, die sich allesamt als kaufentscheidend erwiesen. Die Qualitätsansprüche, die Leica an sich selbst stellte, waren enorm. Man bediente das High-End-Segment. Die Kameras mit dem roten Punkt aus Solms galten immer als .„unkaputtbar“ und hatten den Ruf extremer Zuverlässigkeit. Klassiker eben, für Profis gemacht – und alle, die sich dafür halten und für ein Leica-M-Gehäuse 4‍000‍Euro zahlen.

  

  Wie elitär der Kundenstamm war, belegt folgende Begebenheit, wie im Spiegel zu lesen war: Ein Kniefall vor dem Sultan von Brunei gehörte zur Zeremonie. Wie jeder andere auch, musste auch Klaus-Dieter Hofmann, seinerzeit Chef bei Leica, sich bei der Geburtstagsfeier des orientalischen Potentaten in landesüblicher Demut üben. Hofmann dürfte dieses nicht schwer gefallen sein … 350 Apparate des Leica-Klassikers M6 ließ der Herrscher vom Kamerawerk im hessischen Solms anfertigen, auf herrschaftlichen Wunsch zusätzlich mit 24 Karat vergolden und mit feinstem Emu-Leder verzieren.

  

  Insgesamt war die Beziehung der Leica-Kunden – den Leicanianern – zum Unternehmen eine besondere. Der Vertrieb erfolgte nicht über den üblichen Fotohandel, Elektronikfachmärkten oder gar über Online-Händler. Nur ausgewählte Vertragshändler, Shop-in-Shop-Lösungen oder eigene Leica-Geschäfte kamen in Frage. Die Vertragspartner wurden in Seminaren kostenpflichtig in der Leica-Akademie geschult. Leica war den eigenen Werten, der Tradition und vor allem seinen Kunden verpflichtet. Dass gerade dies dem Unternehmen zum Verhängnis wurde, zeigt ein Spiegel-Interview mit[45]Hanns-Peter Cohn, Vorstandschef von Leica, im Jahre 2004. Aus seinem Markt- und Kundenverständnis heraus, schätzte er den Trend zur Digitalkamera vollkommen falsch ein: .„Die Digitaltechnik setzt auf Masse, auf Tempo und ist damit wie die E-Mail ein Ausdruck unserer Zeit. Mit den Handy-Kameras kommt auch noch die Innovation privater Paparazzi. Aber Fotografieren ist etwas anderes, etwas Besinnliches – das wird es immer geben.“‍36 Mit anderen Worten: Die digitale Fotografie ist nichts für Leica-Kunden. Leica setzte darauf, dass seine anspruchsvollen Kunden sich nicht für Megapixel interessieren, sondern das fotografische Erlebnis suchten und das bei höchster Qualität, von der Optik über die Mechanik bis zum Bild‍‍‍37. Auf die Frage, ob Leica die Digitaltechnik verschlafen hatte, antwortete der Leica-Chef: .„Nein, nicht wirklich. Unsere Kernkompetenz war und ist die Optik. Die digitale Aufzeichnung musste erst ein gewisses Qualitätsniveau erreichen, um unsere hochwertigen Linsen wirklich zu nutzen. Das ist jetzt erreicht. Aber wir zwingen niemanden, auf Digital zu setzen.“

  
  
  

  Die Digitaltechnologie als Verlierer im internen Wettstreit um Leica-Ressourcen

  

  Noch ein weiterer Grund hält Leica davon ab, in die Digitaltechnik zu investieren. Die japanischen Konzerne vor Augen, die darum kämpften, jeweils Marktanteile von mindestens 20‍% zu erreichen, geht man von einer Marktbereinigung aus. Auch bei den hochwertigen Digitalkameras mit Spiegelreflex-Technik waren die Preise verdorben. Leica wähnt sich richtig positioniert und kommentiert die Entwicklungen mit dem Hinweis: .„Die digitale Revolution frisst ihre Kinder.“‍38

  

  Warum sollte Leica in einen Markt stoßen, an dem .(a) die eigenen Kunden kein Interesse zeigen und das .(b) mit einer Technologie, mit der ohnehin nichts zu verdienen ist?

  

  Mit seinen knapp 1400 Beschäftigten weltweit und mit jährlichen Verkaufszahlen von wenigen zehntausend Stück ist Leica kein .„big player“. Gleichwohl zählt Leica in dem kleinen High-End-Markt zu den einflussreichen Anbietern. Und genau dort sah man für die Digitalkamera keinen substantiellen Markt. So meint Leica-Chef Cohn auf die Frage, ob die herkömmliche Fotografie am Ende sei: .„Die Digitaltechnik ist nur ein Intermezzo. In spätestens 20 Jahren werden wir sicher mit anderen Technologien als heute fotografieren. Aber den Film wird es dann immer noch geben.“‍39 Auf der weltgrößten Fotomesse, der Photokina in Köln, demonstrierte man die Ablehnung gegenüber der Digitaltechnologie und bezog klar Stellung mit Buttons, die sich Leica-Manager ans Revers hefteten: .„Ich bin ein Filmdinosaurier“‍40. Zugleich leidet Leica unter einem chronischen Mangel an Kapital für Investitionen. Die Umsätze gehen kontinuierlich zurück, man schreibt Verluste. Leica braucht profitables Wachstum. Auf der Suche nach[46]eben diesem, hatte es bereits 1995 erste digitale Gehversuche der Leica-Entwickler gegeben. Ende 1996 kam die S‍1 auf den Markt: 26 Millionen Bildpunkte und ein Preis von 33‍000‍DM. Obgleich die Kamera auch nach den heutigen Maßstäben Fotos in höchster Qualität ermöglicht, war sie für einen Gebrauch außerhalb eines Fotostudios ungeeignet‍‍‍41. Im wichtigen Kleinbildsegment setzte man aber weiterhin auf analog. Eine Kooperation mit Fuji ab 1998 zum Bau einer digitalen Kompaktkamera schlägt fehl. Die Qualität genügt den Leica-Ansprüchen nicht. Eine Kooperation mit Matsushita/Panasonic folgt. Im Jahre 2004 wird dann die Digilux 2 vorgestellt. Nicht ohne Stolz kommentiert die Leica Fotografie International: .„… und heraus kommen Kameras, die als Fotoapparate nicht mehr wirklich zu erkennen sind. Nicht nur dies: Sie kommen mit einem User-Interface daher, das all das über den Haufen wirft, was sich in den letzten 80 Jahren nicht ohne ergonomischen Grund als Standard in der analogen Fotografie entwickelt hat. Für viele, die bisher einen Zugang zur Digitalfotografie nicht gefunden haben, sie aber dennoch als technologischen Lauf der Dinge akzeptieren, wird es deshalb umso erfreulicher sein, dass es Leica mit der neuen, Anfang nächsten Jahres erhältlichen Digilux 2 gelungen ist, eine ganz und gar klassische Kameraauffassung mit neuester Digitaltechnik zu kombinieren.“‍42 Die Digilux 2 besticht mit hervorragender Optik und Bedienkomfort. Die Elektronik und der überhöhte Preis stoßen indes auf Kritik, so dass zwei Jahre später die Produktion eingestellt wird.

  

  Fassen wir kurz zusammen: Leica sah lange Zeit keinen substantiellen Markt für die Digitaltechnologie. Zumindest nicht bei seinen Kunden. Im festen Glauben, dass die Digitaltechnologie nur eine vorübergehende Erscheinung sei, setzte man weiter auf analog. Den eigenen digitalen Gehversuchen im Kleinbildsegment fehlte die Qualität. Dort, wo man mit der S‍1 das gewünschte Qualitätsniveau bereits 1996 erreichte – im Segment der Studiokameras – war zu wenig Marktpotenzial. Zugleich drängten Umsatzrückgänge und Verluste zu profitablem Wachstum. Digitalkameras ließen nur einen bescheidenen Marktanteil bei geringer Marge erwarten. Längst hatten die japanischen Hersteller den Markt für Digitalkameras besetzt. Wohin fließen knappe Mittel in dieser Situation? In eine Technologie, die man als eine .„vorübergehende Erscheinung“ betrachtet? In eine Technologie, die die Qualitätsmaßstäbe im eigenen High-End-Markt nicht erfüllt? In eine Technologie, die nur ein unattraktives Marktsegment anspricht und zudem geringe Margen erwarten lässt?

  
  
  

  Unscharfes Bild von der Marktentwicklung verführt zum Warten oder: Warten bis es zu spät ist

  

  Erinnern wir uns zurück an die Aussage von Steve Sasson, Mit-Erfinder der ersten Digitalkamera bei Kodak. Noch fehlt vollkommen die Vorstellung darüber, wer Verwendung für ein 4 Kilo schweres Gerät hat, das für das Spei[47]chern eines 0,01-Megapixel-Fotos 23 Sekunden braucht und was man damit alles anstellen konnte. Auch Jahre später, als die ersten Digitalkameras massentauglich wurden, schätzt man das Marktvolumen vollkommen falsch ein. Im Jahre 2001 wurden weltweit immerhin 15,1 Millionen Digitalkameras ausgeliefert. Die International Data Corporation .(IDC), eines der führenden Marktforschungsinstitute im Bereich Informationstechnologie, Telekommunikation und elektronische Konsumgüter, schätzten den Markt auf 40 Millionen im Jahre 2005. Tatsächlich wurden in diesem Jahr mehr als 80 Millionen Digitalkameras verkauft – mehr als doppelt so viele wie prognostiziert. Angesichts solcher Unsicherheiten überrascht es kaum, wenn Unternehmen zögern, früh in eine disruptive Innovation zu investieren. Die Versuchung ist groß, eine .„wait and see“-Strategie zu fahren, dabei Konkurrenten den Vortritt zu lassen und – falls der Markt wirklich attraktiv ist – später einzusteigen. Das mag bei entsprechender Finanzstärke und Entwicklungskompetenz im Falle evolutionärer Technologien gut funktionieren, nicht aber bei disruptiven. Hier ist der .„First-Mover-Advantage“ entscheidend. Dort, wo etablierte Unternehmen durch eine disruptive Innovation scheitern, zögert man vielfach den Markteintritt hinaus, bis es zu spät ist und andere den Markt besetzen. So ging es auch Leica. Im Jahre 2004 war der Digitalkameramarkt bereits in festen Händen. Trotz zweistelliger Zuwachsraten klagten die meisten japanischen Anbieter bereits über sinkende Gewinne‍‍‍43. Um dem Preiskampf zu entgehen, weicht man auf ein Segment aus: Hochwertige Digitalkameras mit Spiegelreflex-Technik.

  
  
  

  Leicas Kernkompetenzen in der analogen Fotografie als Schwächen in der Digitaltechnik

  

  Das Potenzial eines Unternehmens steckt in seinen Prozessen und in seinen Werten. Der Mythos der Marke Leica beruhte vornehmlich in der Entwicklungskompetenz. Qualität war die oberste Maxime, .„Leidenschaft und Perfektion für das bessere Bild“ ein zentraler Leica-Wert. Das spiegelt sich auch in internen Prozessen wider. .„Dass ein 50 Jahre altes Design, das auf einem mittlerweile historisch gewordenen Fertigungsverständnis basiert, überhaupt noch in so überragender Präzision produziert werden kann, ist eine bemerkenswerte Leistung von Leica. Einzig die Uhrenmanufaktur verfährt ebenfalls noch nach dieser Philosophie.“‍44 Aus über 900 Einzelteilen bestehend, die oft nicht dem Industriestandard entsprachen, wurde die Leica M3 in Deutschland vollständig gefertigt und von Hand montiert. Leica-Kameras sind nicht im Elektrofachmarkt oder im Onlinehandel erhältlich – sie werden nur über exklusive Vertragshändler, in Shop-in-Shop Lösungen oder über eigene .„Flagship-Stores“ verkauft. Der Kundenservice ist einzigartig: Für den Fall, dass ein allzu vorsichtiger Leicanianer sein Sammlerstück im Tresor aufbewahrt mit der Folge, dass Schmiermittel verharzen und austrocknen können, holt Leica die Kamera zu Hause ab.

  

  Mit der Digitaltechnik schaltet die Branche plötzlich auf ein ähnliches Tempo wie die Computerindustrie. Kurze Produktlebenszyklen, stark fallende Preise und geringe Gewinnmargen passen aber nicht zu den Prozessen und den Werten des Unternehmens. Dazu Ralf Coenen, Leica-Vorstandsvorsitzender 2005: .„Die Marktmechanismen, die in diesem Segment derzeit gelten, befremden mich eher. Sie passen weder zu uns, noch zu den meisten unserer Kunden.“‍45 Die einstigen Stärken von Leica erweisen sich jetzt, bezogen auf die Marktdynamik, im Zuge der Digitaltechnologie als Hindernis.

  
  
  

  Die rasante Entwicklung der Digitaltechnik überholt die analoge Fotografie

  

  Was hat Leica falsch gemacht? Lange erfüllte die Digitaltechnologie nicht die hohen Qualitätsanforderungen der Leicanianer. Unter den Kunden sah man kein ausreichendes Umsatzpotenzial für die neue Technologie. Die Marktprognosen sind zudem von großer Unsicherheit gekennzeichnet – nicht nur jene von Leica, auch führende Marktforschungsunternehmen schätzten die Entwicklungen falsch ein. Werte wie Tradition, Langlebigkeit und Exklusivität passten nicht zu den extrem kurzen Lebenszyklen, den niedrigen Margen und dem zusehends einsetzenden Preiswettbewerb im Digitalmarkt. Dies alles führte bei Leica zu einer Position des Wartens. Die rasante Qualitätsverbesserung der Digitaltechnologie erreichte bald den Standard im High-End-Markt. Spätestens 2002 überholte die Digitaltechnik mit einer Auflösung von 10‍–12 Megapixeln die Qualität der Filmfotografie. Sobald Leica das begriffen hatte, war der Markt schon besetzt. Nach sieben Vorstandswechseln seit 2004 versucht Leica nun verlorenes Terrain aufzuholen‍‍‍46 und ändert dabei auch die eigene Geschäftslogik‍‍‍47.

  
  
  

  Leicas Neuausrichtung

  

  Als Andreas Kaufmann, Hobbyfotograf und Spross einer deutsch-österreichischen Unternehmerdynastie, über sein Beteiligungsunternehmen ACM bei Leica einstieg, stand das Unternehmen mit dem Rücken zur Wand. Das Eigenkapital war zu mehr als der Hälfte aufgebraucht und 2005 musste refinanziert werden. Kaufmann pumpte mehrere Millionen in das Unternehmen und kaufte die Aktien über die Börse zurück. Heute hält er 97,5 Prozent‍‍‍48.

  

  Einschneidende Maßnahmen waren nötig‍‍‍49. Mitarbeiter mussten abgebaut werden und ein Strategiewechsel folgte. Konsequente Differenzierung am Markt war die Devise. Seit 2006 ist Leica ganz digital. In jedem Segment, das Leica anbietet, ist das Unternehmen absoluter Premiumanbieter mit höchster Qualität. Flaggschiff ist die Leica M8. 2009 folgt die Sucherkamera[49]M9, für die ein Preis von 5‍495‍EUR verlangt wird. Der Durchbruch gelingt. Die Differenzierung wird unterstützt durch ein in der Branche einzigartiges Shopkonzept. Ein neu gestalteter Store in Solms soll als .„wesentliches Element der Leica Markenwelt die Marke .„Leica“ für Mitarbeiter und Besucher erlebbar machen und Vorbild für die Präsentation der Marke und die Gestaltung der Leica-Stores weltweit sein“‍50. Im Segment der Kompaktkameras setzt man auf eine Kooperation mit Panasonic. Seit 2009 schreibt Leica wieder schwarze Zahlen.

  

  Bestätigt die Ausnahme die Regel? Die Digitaltechnologie hätte Leica beinahe das Genick gebrochen. Nur durch eine konsequente Sanierungsstrategie und eine Neuausrichtung gelingt das Comeback. Mit höchster Qualität konzentriert sich das Unternehmen nun auf die absoluten Premiumsegmente in den bedienten Märkten und setzt auf klare Differenzierung – eine Strategie, die für etablierte Unternehmen typisch ist, wenn sie durch disruptive Technologien in Bedrängnis geraten.

  
  
  
  
  
  






  

  
    
      Kapitel 2‍

      Wertesysteme und der Antrieb zur Innovation

    

  

  

  

  Die Frage, warum viele Unternehmen bei technologischem Wandel ins Stolpern kommen, hat seit jeher Forscher, Berater und Unternehmer beschäftigt. Die meisten Erklärungen zielen auf Management-, Organisations- und Kulturaspekte im Umgang mit technologischem Wandel ab oder auf die .(Un)- Fähigkeit etablierter Unternehmen, radikale technologische Veränderungen zu bewältigen. Letztere erfordern völlig andere Fertigkeiten als jene, die etablierte Unternehmen im Laufe der Zeit entwickelt haben. Beide Ansätze liefern nützliche Erklärungen für dieses Phänomen. Sie werden im Folgenden kurz dargestellt. Das Ziel dieses Kapitels ist allerdings die Entwicklung einer dritten Theorie. Sie basiert auf dem Konzept der Wertesysteme. Dieses Konzept der Wertesysteme scheint eine wesentlich größere Erklärungskraft für die Beobachtungen in der Branche der Computerlaufwerke zu haben als die beiden anderen Theorien.

  
  

  Organisation und Management als Ursachen für Misserfolg

  

  Eine mögliche Erklärung für das Scheitern guter Unternehmen liegt in organisationalen Aspekten. Während viele Analysen sich mit relativ einfachen Antworten wie Bürokratie, Selbstgefälligkeit oder risikoaverser Unternehmenskultur zufrieden geben, gibt es auch einige aufschlussreiche Arbeiten in diesem Forschungszweig. Henderson und Clark‍‍‍51 beispielsweise argumentieren, dass die Organisationsstruktur eines Unternehmens Innovationen auf der Ebene einzelner Produktkomponenten fördert. Der Grund ist darin zu sehen, dass die meisten Produktentwicklungsorganisationen aus Subeinheiten bestehen, die den einzelnen Produktkomponenten entsprechen. Solche Organisationen funktionieren so lange gut, solange sich die Architektur des Produktes nicht fundamental ändern muss. Aber – so argumentieren die Autoren – sobald eine grundlegende Änderung der Produktarchitektur notwendig wird, verhindert diese Organisationsform Innovation, da Mitarbeiter und Teams auf eine neue Art und Weise kommunizieren und zusammenarbeiten müssen. 

  

  Dieser Gedanke klingt plausibel. In Tracy Kidders Buch .„Die Seele einer neuen Maschine“ – ausgezeichnet mit dem Pulitzer Prize – wird folgendes Beispiel beschrieben: Techniker von Data General, die mit der Entwicklung einer neuen Generation von Minicomputern betraut waren und das Ziel ver[52]folgten, die Marktposition von Digital Equipments zu überholen, wurden mitten in der Nacht von einem Freund eines Mitgliedes des Entwicklungsteams in dessen Firmengebäude geholt. Sie wollten gemeinsam Digitals neuesten Computer begutachten, den das Unternehmen gerade gekauft hatte. Als Tom West, Projektleiter bei Data General und ehemals langjähriger Mitarbeiter von Digital, die Abdeckung entfernte und den Aufbau des DEC Minicomputers studierte, erkannte er im Design des Computers das Organigramm von Digital‍‍‍52.

  

  Die Struktur eines Unternehmens und die Zusammenarbeit zwischen einzelnen Teams sind – wie auch obiges Beispiel zeigt – häufig so gestaltet, dass sie die Produktentwicklung erleichtern. Die Erfordernisse der Produktentwicklung bestimmen die Struktur. Diese Wirkungsbeziehung kann man aber auch umdrehen: Die Organisationsstruktur bestimmt, wie ein neues Produkt entwickelt – oder auch nicht entwickelt – wird.

  
  
  

  Fähigkeiten und radikale Technologien als Erklärung

  

  Auf der Suche nach dem Grund für das Scheitern großartiger Unternehmen wird häufig unterschieden zwischen Innovationen, die vollkommen neue technologische Kompetenzen erfordern – sogenannten radikalen Innovationen – und inkrementellen Innovationen‍‍‍53. Inkrementelle Innovationen bauen auf bestehenden technologischen Kompetenzen des Unternehmens auf. Die Grundidee dabei ist, dass das Ausmaß der technologischen Veränderung – in Relation zu den Kompetenzen des Unternehmens – bestimmt, welches Unternehmen nach dem Eindringen einer neuen Technologie in der Branche triumphiert und welches scheitert. Vertreter dieser Theorie gehen davon aus, dass etablierte Unternehmen ihre Stärken darin haben, Dinge zu verbessern, die sie seit langem tun, während neu eintretende Unternehmen besser in der Lage sind, radikal neue Technologien zu nutzen. Häufig liegt das daran, dass neu eintretende Unternehmen Technologien in eine neue Branche übertragen, die sie bereits in einer anderen Branche entwickelt und angewandt haben.

  

  Clark beispielsweise argumentiert, dass Unternehmen ihre technologischen Kompetenzen in einem Produkt – wie beispielsweise einem Auto – hierarchisch und erfahrungsbasiert entwickeln‍‍‍54. In der Vergangenheit getroffene Entscheidungen darüber, welche technologischen Probleme gelöst bzw. welche umgangen werden sollten, beeinflussen die Art des Wissens, das im Laufe der Zeit kumuliert wurde. Wenn aber die optimale Lösung eines Produkt- oder Prozessproblems ein neues bzw. völlig anderes Wissen erfordert, ist ein Scheitern leicht möglich. Die Arbeiten von Tushman, Anderson und deren Kollegen unterstützen die Hypothesen von Clark.‍55

  

  Diese Faktoren haben ohne Zweifel einen Einfluss auf das Schicksal von Unternehmen, die mit neuen Technologien konfrontiert sind. Allerdings weist die Branche der Computerlaufwerke einige Anomalitäten auf, die diese Theorien nicht erklären können. Branchenleader führten evolutionäre Technologien jeder Art ein, einschließlich Innovationen betreffend Architektur und Komponenten. Bis dahin vorhandene Kompetenzen wurden somit irrelevant und machten massive Investitionen in Fähigkeiten und Anlagen obsolet. Nichtsdestotrotz scheiterten diese Unternehmen bei der Einführung von einfachen – aber disruptiven – technologischen Neuerungen, wie beispielsweise beim 8-Zoll-Laufwerk.

  

  Die Geschichte der Computerlaufwerksbranche verleiht dem Begriff der radikalen Innovation bei führenden, etablierten Unternehmen eine ganz andere Bedeutung. Wie wir gesehen haben, weisen die Art der technologischen Innovation .(Komponenten versus Architektur; inkrementell versus radikal), die Höhe des Risikos und der Zeithorizont kaum einen Zusammenhang mit der Frage auf, ob ein Unternehmen ein Innovationsführer oder -folger ist. Sobald ihre Kunden eine Innovation brauchten bzw. forderten, gelang es den Unternehmen irgendwie, die Ressourcen und erforderlichen Geldmittel aufzubringen, um die benötigte bzw. gewünschte Innovation zu entwickeln und in weiterer Folge am Markt einzuführen. Wenn jedoch ihre bestehenden Kunden eine bestimmte Innovation nicht wollten, war es diesen Unternehmen nicht möglich, auch nur die einfachste Innovation einzuführen und erfolgreich zu vermarkten.

  
  
  

  Wertesysteme und eine neue Perspektive auf die Ursachen des Misserfolgs

  

  Was erklärt dann den Erfolg oder Misserfolg etablierter oder neueintretender Unternehmen? Im folgenden Abschnitt entwickeln wir auf Basis der Untersuchung von Computerlaufwerken eine neue Perspektive auf den Zusammenhang zwischen Erfolg bzw. Misserfolg und Veränderungen in Technologien und Marktstrukturen. Im Mittelpunkt dabei steht das Konzept der Wertesysteme. Ein Wertesystem bildet den Kontext, innerhalb dessen ein Unternehmen Kundenbedürfnisse identifiziert .(und diese versucht zu befriedigen), Probleme löst, Ressourcen beschafft, auf Konkurrenz reagiert und nach Erfolg strebt.‍56 Innerhalb eines Wertesystems bestimmt die Wettbewerbsstrategie des Unternehmens – allen voran die Auswahl der Zielmärkte – den wahrgenommenen ökonomischen Nutzen einer neuen Technologie. Dies wiederum bestimmt, welche Erträge aus der Anwendung einer evolutionären oder disruptiven Technologie zu erwarten sind‍‍‍57. 

  

  In etablierten Unternehmen lenken die erwarteten Erträge von Investitionen die Aufmerksamkeit auf evolutionäre Technologien statt auf disruptive[54]Technologien. Dieses Muster der Ressourcenallokation erklärt den Erfolg bei evolutionären Technologien und den Misserfolg bei disruptiven Technologien.

  
  

  Wertesysteme spiegeln Produktarchitekturen wider

  

  Unternehmen sind in Wertesysteme eingebettet. Ihre Produkte fließen in der Regel als Komponenten in andere Produkte ein. Diese sind schließlich in Anwendungssystemen beim Endverbraucher eingebettet bzw. hierarchisch verschachtelt‍‍‍58.

  

  Betrachten wir das Beispiel eines Managementinformationssystems .(MIS) aus den 1980er Jahren, wie es in Abbildung 2.1 dargestellt ist. Die Architektur dieses MIS verbindet unterschiedliche Komponenten: Einen Mainframe-Computer, periphere Geräte wie Zeilendrucker und Band- oder Plattenlaufwerke, die entsprechende Software, einen großen, klimatisierten, im Boden verkabelten Raum usw. 

  

  Auf der nächsten Ebene stellt der Mainframe-Computer selbst wieder eine komplexe Architektur dar, bestehend aus einzelnen Komponenten wie einer zentralen Recheneinheit, Multichip-Modulen und Leiterplatten, RAM, Terminals, Controller, Plattenlaufwerken usw. Eine Ebene darunter befindet sich das Plattenlaufwerk – wiederum ein System mit einzelnen Komponenten wie Motor, Aktuator, Spindel, Speicherplatten, Köpfen und Controller. Die Festplatte selbst kann auch wieder als ein System – bestehend aus einer Aluminiumplatte, magnetischem Material, Klebetechnik, Klebestoffen, Schleifmitteln, Schmiermitteln und Beschichtungen – betrachtet werden.
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          Abbildung 2.1:‍Ein verschachteltes System von Produktarchitekturen‍‍‍59

        

        

      

    

  

  

  Obwohl alle Produkte oder Dienstleistungen als Bestandteile eines solchen Systems auch innerhalb eines integrierten Unternehmens wie beispielsweise AT&T oder IBM hergestellt werden können, sind die meisten davon – vor allem in reifen Märkten – am Markt erhältlich und können zugekauft werden. Abbildung 2.1 beschreibt die verschachtelte physische Architektur eines Produktsystems. Es stellt aber auch gleichzeitig ein verschachteltes System eines Netzwerks von Produzenten und Märkten dar, in denen die einzelnen Komponenten hergestellt und an Abnehmer auf der nächst höheren Ebene vertrieben werden. Unternehmen, die beispielsweise Plattenlaufwerke entwickeln und zusammenbauen – wie Quantum und Maxtor – kaufen Schreib- / Leseköpfe von spezialisierten Unternehmen zu. Sie beziehen Speicherplatten und Spindelmotoren von Lieferanten. Aktuatormotoren und integrierte Schaltkreise erstehen sie wiederum von anderen Herstellern. Auf der nächst höheren Ebene befinden sich Computerhersteller, die integrierte Schaltkreise, Terminals, Laufwerke, IC-Pakete und Netzteile von jenen Unternehmen beziehen, die sich auf deren Produktion spezialisiert haben. Dieses verschachtelte wirtschaftliche System bezeichnen wir als Wertesystem.

  

  Abbildung 2.2 stellt drei Wertesysteme für drei Computersystem-Anwendungen dar: Von oben nach unten gelesen handelt es sich dabei um das Wertesystem eines Managementinformationssystems .(MIS), das Wertesystem von tragbaren PCs und um ein Wertesystem für Computer-Aided Design .(CAD). Diese in Abbildung 2.2 abgebildeten Netzwerke stellen natürlich nicht die vollständige Struktur dar. Sie dienen lediglich zur Veranschaulichung, wie solche Netzwerke geknüpft sind und wie sie sich voneinander unterscheiden können.

  
  
  

  Wertmaßstäbe

  

  Die Art und Weise, wie Werte definiert und gemessen werden, unterscheidet sich innerhalb der einzelnen Netzwerke‍‍‍60. Die Grenzen eines Netzwerks werden zum Teil durch die relative Wichtigkeit unterschiedlicher Produkteigenschaften bestimmt. In Abbildung 2.2 sind in den Rechtecken die einzelnen Komponenten des jeweiligen Wertesystems dargestellt. Rechts daneben sind die wichtigsten Produkteigenschaften nach ihrer Wichtigkeit gereiht. Daran erkennt man, dass sich die Wichtigkeit der einzelnen Produkteigenschaften innerhalb der unterschiedlichen Wertesysteme stark unterscheidet. Eine unterschiedliche Reihung ist selbst bei gleichen Produkten möglich .(Beispiel Laufwerke). Auf der obersten Ebene des Netzwerks .(MIS) wird die Leistungsfähigkeit eines Laufwerks über Kapazität, Geschwindigkeit und Zuverlässigkeit definiert. Im Wertesystem der tragbaren Computer sind die wichtigsten Kriterien Stabilität, niedriger Energieverbrauch und Größe. Folglich können innerhalb einer breit definierten Branche parallele Wertesysteme bestehen, von denen jedes um den wichtigsten Kernnutzen eines Produktes herum gebildet ist.
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          Abbildung 2.2:‍Beispiel von drei Wertesystemen‍‍‍61

        

        

        

      

    

  

  

  Obwohl einzelne Komponenten in den unterschiedlichen Anwendungssystemen denselben Namen tragen .(beispielsweise finden wir auf jeder Ebene des Wertesystems in Abbildung 2.2 Schreib-/Leseköpfe, Laufwerke, RAM-Platinen, Drucker, Software usw.), kann sich die Natur dieser Komponenten jeweils stark unterscheiden. In der Regel finden wir für jedes Rechteck in dieser Darstellung eine Reihe von konkurrierenden Unternehmen – jedes mit einer eigenen Wertekette‍‍‍62. Auch die Lieferanten dieser Unternehmen[57]unterscheiden sich je nach Wertesystem .(sie sind links neben den Rechtecken in der Mitte der Abbildung 2.2 dargestellt).

  

  Mit zunehmender Erfahrung entwickeln Unternehmen Kompetenzen, Organisationsstrukturen und auch Unternehmenskulturen entsprechend den Erfolgsfaktoren und Anforderungen ihres Wertesystems. Produktionsvolumina, die Fähigkeit zur Massenproduktion, Produktentwicklungszeiten, Wahl der Kundensegmente und Identifikation der Kundenbedürfnisse können sich zwischen den einzelnen Wertesystemen stark unterscheiden.
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          Abbildung 2.3:‍Unterschiede in der Bewertung von Produkteigenschaften zwischen Wertesystemen

        

        

      

    

  

  

  Auf Basis der Daten über Preise, Produkteigenschaften und Leistungskriterien von tausenden Laufwerksmodellen, die im Zeitraum 1976 bis 1989 produziert und verkauft worden sind, kann mittels einer hedonischen Regression der Wertbeitrag einzelner Produkteigenschaften und dessen zeitliche Veränderung bestimmt werden. Die hedonische Regression drückt dabei den Preis eines Produktes als Summe der einzelnen sogenannten .„Schattenpreise“ .(einige davon positiv, andere negativ) aus, die der Markt den einzelnen Produkteigenschaften zuschreibt. Abbildung 2.3 zeigt einige Ergebnisse dieser Analyse. Daraus ist klar ersichtlich, wie stark sich die relative Wichtigkeit der einzelnen Produkteigenschaften in den verschiedenen Wertesystemen unterscheidet. Im Jahre 1988 zahlten Kunden für Mainframe-Computer durchschnittlich 1,65 Dollar für ein zusätzliches Megabyte an Speicherkapazität. In den Wertesystemen für Minicomputer, Desktop-PCs und tragbaren Computern zahlten die Kunden im gleichen Jahr 1,50 Dollar, 1,45 Dollar und 1,17 Dollar für ein zusätzliches Megabyte an Speicherkapazität. Käufer von tragbaren Computern und von Desktop-PCs waren hingegen bereit, einen höheren Preis für kleinere Geräte – gemessen in Kubikzoll – zu bezahlen, während dieses Kriterium in den anderen Wertesystemen überhaupt keine Rolle spielte‍‍‍63.

  
  
  

  Kostenstrukturen und Wertesysteme

  

  Die Definition eines Wertesystems geht über die Produkteigenschaften hinaus. Beispielsweise impliziert der Wettbewerb im Wertesystem der Mainframe-Computer .(siehe Abbildung 2.2) eine bestimmte Kostenstruktur. Forschungs- und Entwicklungskosten sind enorm. Fixkosten in der Produktion sind im Vergleich zu den Einzelkosten ebenfalls hoch, da Produktionsvolumina gering sind und kundenspezifische Lösungen produziert werden. Der Direktvertrieb an den Endkunden impliziert hohe Vertriebskosten und ein Servicenetzwerk zur Wartung der komplexen Geräte stellt hohe, laufende Ausgaben dar. All diese Kosten müssen Unternehmen auf sich nehmen, um die Kunden von Mainframe-Computern zufriedenstellend bedienen zu können. Aus diesem Grund waren Bruttogewinnspannen von 50 bis 60 Prozent absolut nötig, um die in diesem Wertesystem typisch hohen Fixkosten decken zu können.

  

  Im Wertesystem der tragbaren Computer finden wir eine vollkommen andere Kostenstruktur. Diese Hersteller engagieren sich kaum in der Technologieentwicklung und bauen ihre Geräte aus bewährten, zugekauften Komponenten zusammen. Die Produktion kommt dem millionenfachen Zusammenbau von Bestandteilen in Niedriglohnländern gleich. Der Vertrieb erfolgt über große Einzelhandelsketten oder über Versandhandel. Daher können Unternehmen in diesem Wertesystem bereits mit einer Bruttogewinnspanne von 15 bis 20 Prozent profitabel sein. Ein Wertesystem ist also nicht nur durch Unterschiede in der relativen Bedeutung von Produkteigenschaften, sondern auch durch spezifische Kostenstrukturen gekennzeichnet, die erforderlich sind, um Produkte und Dienstleistungen zu produzieren und zu vermarkten.

  

  Die Kostenstruktur jedes Wertesystems ist in Abbildung 2.4 dargestellt. Die Bruttogewinnspanne eines typischen Herstellers von 14-Zoll-Laufwerken betrug etwa 60 Prozent und ist damit jener der Mainframe-Hersteller mit 56 Prozent sehr ähnlich. Die Bruttogewinnspanne der Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken war wiederum jener der Hersteller von Minicomputern .(etwa 40 Prozent) ähnlich. Im Wertesystem der Desktop-PCs lagen die Bruttogewinnmargen bei den Desktop-PC-Produzenten bei 34 Prozent und bei den Lieferanten von Laufwerken bei 25 Prozent.

  

  Die Kostenstruktur eines Wertesystems kann einen großen Einfluss darauf haben, was Unternehmen als gewinnbringende Innovationen betrachten. Als gewinnbringend werden vor allem jene Innovationen betrachtet, die innerhalb

  
    
      
        [image: ]

          
            
              
                	    
                	    [image: ]
              

            

          

        

        

        
          Abbildung 2.4:‍Kostenstrukturen in unterschiedlichen Wertesystemen‍‍‍64

        

        

        

      

    

  

  

  des eigenen Wertesystems von hohem Kundennutzen oder attraktiv für ein Wertesystem mit höheren Margen sind. Technologien, die lediglich in Wertesystemen mit niedrigeren Margen Bedeutung haben, werden kaum genügend Interesse wecken .(in Kapitel vier wird der Einfluss der Kostenstrukturen eines Wertenetzwerks auf die Mobilität der Unternehmen und deren Geschick im Detail analysiert).

  

  Insgesamt werden also die Attraktivität einer technologischen Entwicklungschance und die Schwierigkeit ihrer Nutzung unter anderem von der Position des Unternehmens im relevanten Wertesystem bestimmt. Wie wir noch sehen werden, liegt die Stärke der etablierten Unternehmen in evolutionären und deren Schwäche in disruptiven Technologien. Umgekehrt ist weder die Stärke noch die Schwäche neu eintretender Unternehmen als Folge von Unterschieden in technologischen oder organisationalen Fähigkeiten zwischen etablierten und neueintretenden Unternehmen zu sehen, sondern vielmehr als Konsequenz der Position eines Unternehmens im Werte-Netzwerk.

  
  
  
  

  Technologische S-Kurven und Wertesysteme

  

  Die technologische S-Kurve ist das Kernstück in der Theorie des strategischen Technologiemanagements. Ihre Kernaussage besteht in der Feststellung, dass das Ausmaß einer Produktverbesserung in einem bestimmten Zeitraum oder aufgrund eines bestimmten Entwicklungsaufwandes in verschiedenen Phasen des Technologielebenszyklus variiert. Die Theorie unterstellt, dass in der Frühphase einer Technologie die Verbesserungsrate relativ niedrig ist. Sobald die Technologie verstanden, besser beherrscht und weiter verbreitet ist, beschleunigt sich die Verbesserungsrate‍‍‍65. Im Reifestadium erreicht die Technologie auf asymptotische Weise eine physische oder natürliche Grenze, so dass weitere Verbesserungen nur noch mit zunehmendem Aufwand zu erreichen sind. Abbildung 2.5 stellt diesen Zusammenhang dar.
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          Abbildung 2.5:‍Die traditionelle S-Kurve der Technologie‍‍‍66

        

        

        

      

    

  

  

  Viele Autoren vertreten die Ansicht, dass die zentrale Aufgabe im strategischen Technologiemanagement nun darin besteht, zu erkennen, wann eine Technologie den Wendepunkt der S-Kurve überschritten hat und wann neue Technologien zu identifizieren und zu entwickeln sind, die die bestehende Technologie schließlich ablösen können. Wie in Abbildung 2.5 dargestellt, gilt es, genau zu jenem Zeitpunkt, zu dem sich die zwei S-Kurven[61]schneiden, die alte Technologie aufzugeben und auf die neue Technologie umzustellen.

  

  Wenn Unternehmen nicht in der Lage sind zu erkennen, welche neuen – .„gefährdenden“ – Technologien sich unterhalb der bestehenden S-Kurve entwickeln und daher nicht rechtzeitig auf diese umsteigen, ist das ein häufiger Grund für das Scheitern etablierter und für den Erfolg neueintretender Unternehmen‍‍‍67. 

  

  Wie verhalten sich nun die Theorie der S-Kurve und das Konzept der Wertesysteme zueinander?‍68 Abbildung 2.5 stellt den typischen Verlauf einer technologischen Entwicklung evolutionärer Natur innerhalb eines Wertesystems dar, in dem auf der vertikalen Achse ein einzelnes Maß der Produktleistung aufgetragen ist. Beachten Sie die Ähnlichkeit zu Abbildung 1.4, die den Einfluss neuer evolutionärer Technologien von Schreib- / Leseköpfen auf die Aufzeichnungsdichte der Speicherplatten darstellt. Inkrementelle Verbesserungen innerhalb jeder Technologie führten zu Verbesserungen entlang jeder einzelnen Technologiekurve, während der Wechsel zu einer neuen Technologie zu radikaleren Sprüngen in der Verbesserung verhalf. Erinnern Sie sich auch daran, dass es nicht einen einzigen Fall eines neu eintretenden Unternehmens gab, das in der Lage war, Branchenführer zu werden oder das einen überlebenssichernden Marktanteil mit einer evolutionären Technologie erreichen konnte. 

  

  In jedem einzelnen Fall waren jene Unternehmen führend, die rechtzeitig erkannten, wann eine Technologie die Grenzen ihrer Weiterentwicklung erreicht hatte. Unternehmen, die beim Identifizieren, Entwickeln und Implementieren einer neuen Technologie, die die gewohnten Verbesserungsraten der Produkte zu gewährleisten versprach, führten, waren immer auch jene Unternehmen, die bereits mit der alten Technologie geführt hatten. Diese Unternehmen trugen oft enorme finanzielle Risiken. Sie konzentrierten sich auf neue Technologien oft schon ein Jahrzehnt im Voraus und investierten dabei häufig beträchtliche finanzielle und zeitliche Ressourcen. Trotz all dieser Herausforderungen gelang es ihnen, sich mit beachtenswertem Geschick entlang der unterbrochenen Linie in Abbildung 2.5 nach oben zu bewegen.

  

  Eine disruptive Technologie kann allerdings in Abbildung 2.5 gar nicht dargestellt werden, da die vertikale Achse dieser Darstellung – laut Definition einer disruptiven Technologie – andere Produkteigenschaften bzw. Leistungskriterien als in etablierten Wertesystemen erfassen muss. Da eine disruptive Technologie ihren wirtschaftlichen Anfang in einem anderen Wertesystem hat, bevor sie in ein etabliertes Wertesystem eindringt, ist ein anderes S-Kurven-Modell .(siehe Abbildung 2.6) nötig, um sie zu beschreiben. Disruptive Technologien entstehen und entwickeln sich entlang eines eigenen Entwicklungspfades in ihrem eigenen Wertesystem. Wenn sie so weit entwickelt sind, dass sie jene Leistungsfähigkeit besitzen, die in anderen Wertesystemen gefordert ist, kann eine disruptive Technologie in diese[62]Wertesysteme eindringen und dort mit erstaunlicher Geschwindigkeit etablierte Technologien samt ihren Anbietern aus dem Markt drängen.
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          Abbildung 2.6:‍S-Kurve einer disruptiven Technologie‍‍‍69

        

        

      

    

  

  

  Abbildungen 2.5 und 2.6 verdeutlichen das Dilemma eines Innovators, das den Niedergang führender Unternehmen erklärt. Bei den Computerlaufwerken .(und anderen Beispielen in diesem Buch) sind Ratschläge – wie vermehrte Forschung und Entwicklung, längere Investitions- und Planungszeiträume, Technologieanalysen und -prognosen, Entwicklungsgemeinschaften und Joint Ventures – höchst relevant für die Herausforderungen evolutionärer Technologien, deren typischer Verlauf in Abbildung 2.5 dargestellt ist. In der Tat kann behauptet werden, dass viele der bestgeführten etablierten Unternehmen diese Rezepte anwenden – und sie sind nachweislich wirksam im Management evolutionärer Technologien. Aber kein einziger dieser Ratschläge erweist sich in Situationen, wie sie in Abbildung 2.6. dargestellt sind, als effektiv. Hier handelt es sich um eine Gefahr ganz anderer Natur.

  
  
  

  Managemententscheidungen und disruptiver Technologiewandel

  

  Der Wettbewerb zwischen Unternehmen innerhalb von Wertesystemen beeinflusst in vielfältiger Weise, wie Unternehmen ihre Gewinne machen. Das[63]Wertesystem bestimmt das zu lösende Kundenproblem durch die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens und durch die Höhe der Preise. Der Wettbewerb und die Nachfrage formen die Kostenstruktur, die kostenoptimale Betriebsgröße und die erforderlichen Wachstumsraten. Daher können unternehmerische Entscheidungen, die in einem Wertesystem sinnvoll sind, in einem anderen Wertesystem durchaus falsch sein.

  

  In Kapitel 1 konnten wir ein erstaunlich konsistentes Muster erfolgreicher Implementierung evolutionärer Innovationen durch etablierte Unternehmen und das Versagen dieser Unternehmen bei disruptiven Innovationen erkennen. Dieses Muster war deshalb so konsistent, weil die Entscheidungen, die dazu geführt haben, durchaus sinnvoll waren. Gute Führungskräfte treffen sinnvolle Entscheidungen, und was sinnvolle Entscheidungen sind, wird hauptsächlich durch das Wertesystem bestimmt.

  

  Das im Folgenden dargestellte Muster von Managemententscheidungen ist das Ergebnis einer Serie von Interviews bei über 80 Führungskräften, die Schlüsselrollen in den Unternehmen innerhalb der Branche der Computerlaufwerke gespielt haben. Die Führungskräfte waren sowohl in etablierten als auch in neu eintretenden Unternehmen zum jeweiligen Zeitpunkt der technologischen Veränderungen tätig. In diesen Interviews wurde versucht, die Kräfte zu identifizieren, die das Entscheidungsverhalten hinsichtlich der Entwicklung und Vermarktung von Technologien beeinflussten und herauszufinden, ob diese Kräfte jeweils im Wertesystem relevant oder nicht relevant waren. Die Ergebnisse zeigten sehr konsistent, dass etablierte Unternehmen bei der Einführung von disruptiven Technologien kein Problem damit hatten, die entsprechende Technologie zu entwickeln: Prototypen der neuen Laufwerke wurden häufig entwickelt, bevor die Führung des Unternehmens gefordert war, eine Entscheidung durch das Management zu treffen. Vielmehr kam die Entwicklung disruptiver Technologien ins Stocken, sobald entschieden werden musste, wie knappe Mittel auf Ressourcenanträge für die bestehenden Produkte im Markt und auf Anträge für Entwicklungsprojekte zu verteilen waren (beispielsweise die Verteilung von Ressourcen auf zwei unterschiedliche Wertesysteme, wie sie auf der linken und rechten Seite der Abbildung 2.6 abgebildet sind). Projekte mit evolutionären Technologien, die die Bedürfnisse der wichtigsten Kunden des Unternehmens adressierten (neue Technologien innerhalb eines Wertesystems, wie sie in Abbildung 2.5 dargestellt sind), bekamen fast immer den Vorzug gegenüber Projekten mit disruptiven Technologien für kleine Märkte und schlecht definierte Kundenprobleme.

  

  Dieses Entscheidungsmuster wird auf den nächsten Seiten zusammengefasst und beschrieben. Da diese Beobachtung so archetypisch ist, beschreiben wir die einzelnen Schritte im Detail anhand des folgenden Beispiels: Der Kampf von Seagate Technology, dem branchenführenden Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken, im Versuch einer erfolgreichen Vermarktung des disruptiven 3,5-Zoll-Laufwerks‍‍‍70. 

  
  

  Schritt 1: Disruptive Technologien wurden zuerst in etablierten Unternehmen entwickelt

  

  Obwohl neu eintretende Unternehmen in der Vermarktung disruptiver Technologien führten, waren es häufig Techniker der etablierten Unternehmen, die diese entwickelt hatten – oft ohne offiziellen Auftrag und ohne dafür freigegebene Ressourcen. Diese Entwicklungsaufträge wurden nur in den seltensten Fällen von den obersten Führungskräften initiiert. Die in der Produktarchitektur innovativen Designs wiesen fast immer serienmäßig produzierte Standardkomponenten auf. Entwicklungsingenieure bei Seagate Technology, dem führenden Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken, waren die Zweiten in der Branche, die einen Prototyp eines 3,5-Zoll-Laufwerks entwickelten. Erst nachdem über 80 Prototypen entworfen waren, reichten die Techniker einen offiziellen Budget- und Entwicklungsantrag bei der Unternehmensleitung ein. Das Gleiche war vorher bei Control Data und Memorex zu beobachten, den führenden Herstellern von 14-Zoll-Laufwerken, wo von den Entwicklern ein 8-Zoll-Laufwerk entwickelt wurde – und das zwei Jahre bevor das 8-Zoll-Laufwerk auf dem Markt erschien.

  
  
  

  Schritt 2: Das Marketing testete das Produkt bei den führenden Kunden

  

  Die Entwickler kontaktierten im nächsten Schritt das Marketing mit der Bitte, zu prüfen, ob ein Markt für ein kleineres, billigeres .(und weniger leistungsfähiges) Laufwerk existierte. Das Marketing testete dann nach alter Gewohnheit und mit seinen Standardmethoden den Markt. Die Prototypen wurden den führenden Kunden der bestehenden Produkte präsentiert und deren Feedback wurde eingeholt‍‍‍71. So testeten Marketingmitarbeiter von Seagate das neue 3,5-Zoll-Laufwerk bei der IBM PC Division und anderen Herstellern von Desktop PCs der XT- und AT-Klasse, obwohl diese Laufwerke wesentlich weniger Kapazität hatten, als der Kernmarkt für Desktop-PCs verlangte.

  

  Daher überrascht es auch nicht, dass IBM kein Interesse an dieser disruptiven Innovation zeigte. Techniker und Marketingmanager von IBM brauchten 40 bis 60‍MB-Laufwerke und sie hatten im Design ihrer PCs eine Einbaustelle für ein 5‍¼-Zoll-Laufwerk vorgesehen. Sie waren auf der Suche nach Laufwerken mit höheren Kapazitäten, so wie es der Entwicklungspfad dieser Technologie erwarten ließ. Da es also kaum Interesse an diesem Produkt gab, fielen die Verkaufsprognosen entsprechend schlecht aus. Dazu kam noch, dass die erwarteten Margen wesentlich geringer als bei den aktuellen Laufwerken geschätzt wurden, weil die neuen einfacher und weniger leistungsfähig waren. Marketing und Finanzanalysten waren sich daher einig in ihren Einschätzungen und stellten sich gegen das Projekt. Dem Führungsteam von Seagate blieb daher nur eines übrig: Das Projekt[65]eines 3,5-Zoll-Laufwerks wurde eingefroren – genau zu dem Zeitpunkt, als 3,5-Zoll-Laufwerke sich bei den Laptop-Computern so langsam durchzusetzen begannen.

  

  Das war eine komplexe Entscheidung vor dem Hintergrund konkurrierender Projekte, die um Ressourcen wetteiferten und zum Ziel hatten, neue, wettbewerbsfähige Produkte für die bestehenden Kunden zu entwickeln. Alles war dem Ziel aggressiven Wachstums und hoher Gewinne untergeordnet. .„Wir brauchten ein neues Modell“, meinte ein ehemaliger Topmanager von Seagate, .„das unser nächstes ST412 werden sollte .(ein äußerst erfolgreiches Produkt, das 300 Millionen Dollar an jährlichem Umsatz im Desktop-Markt bescherte und am Ende des Lebenszyklus war). Unsere Umsatzprognose für das 3,5-Zoll-Laufwerk war unter 50 Millionen, da der Laptop-Markt erst im Entstehen und das 3,5-Zoll-Laufwerk einfach nicht das Richtige war.“

  

  Seagate Manager entschieden sich dezidiert und explizit gegen diese disruptive Technologie. In anderen Fällen gaben Führungskräfte Ressourcen für disruptive Technologien frei. In den täglichen Entscheidungen darüber, wie Zeit und Ressourcen eingesetzt werden sollten, verhielten sich aber Techniker und Marketingleute anders. Sie ließen das Projekt verhungern. Bewusst oder auch unbewusst widmeten sie ihre Aufmerksamkeit, ihre Zeit und ihre Ressourcen – ganz im Sinne des Unternehmens – anderen Projekten. Dadurch wurde die rechtzeitige Markteinführung unmöglich.

  

  Als Ingenieure von Control Data, dem führenden Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken, einen offiziellen Auftrag für die Entwicklung ihres ersten 8-Zoll-Laufwerks erhielten, verlangten die Kunden Laufwerke mit einer Kapazität von durchschnittlich 300‍MB pro Computer. Control Datas erstes 8-Zoll-Laufwerk bot weniger als 60‍MB. Das 8-Zoll-Projekt erhielt niedrige Priorität. Entwickler, die für dieses Projekt abgestellt waren, wurden immer wieder abgezogen, um am 14-Zoll-Laufwerk für die wichtigsten Kunden zu arbeiten. Ganz ähnliche Probleme behinderten die Markteinführung des 5‍¼-Zoll-Laufwerks von Quantum und Micropolis.

  
  
  

  Schritt 3: Etablierte Unternehmen beschleunigen die Entwicklung evolutionärer Technologien

  

  Die Marketing Manager der etablierten Unternehmen versuchten mit Nachdruck alternative Projekte – evolutionärer Natur – zu entwickeln, beispielsweise die Entwicklung besserer Schreib- / Leseköpfe oder neuer Aufzeichnungsverfahren. Dadurch konnte man den Kunden das liefern, was sie wollten und eine große Nachfrage bedienen. Dies generierte Umsätze und Gewinne und es sicherte Wachstum. Obwohl diese Entwicklungsprojekte oft größere Summen verschlangen, erschienen sie doch weniger riskant als[66]Investitionen in disruptive Technologien: Der Markt existierte und die Kundenbedürfnisse waren bekannt.

  

  Seagates Entscheidung beispielsweise, das 3,5-Zoll-Laufwerk-Projekt im Jahre 1985‍–1986 einzustellen, erscheint durchaus vernünftig. Die Umsatzprognose für 1987 war bescheiden, die Perspektive ernüchternd. Die Bruttogewinnspannen waren unsicher, die Kosten pro Megabyte wurden von den Produktionsmanagern höher als jene für das 5‍¼-Zoll-Laufwerk geschätzt. Die Prognosen für den .„oberen“ Markt .(im Sinne des Entwicklungspfades für Computerlaufwerke) des 5‍¼-Zoll-Laufwerks sahen ganz anders aus. Für 1987 wurde ein Umsatz von 500 Millionen Dollar für dieses Laufwerk mit Kapazitäten von 60 bis 100‍MB geschätzt. Anbieter in diesem Markt erzielten Bruttogewinnmargen von 35 bis 40 Prozent. Im Vergleich dazu lagen Seagates Margen für die 20‍MB-Laufwerke zwischen 25 und 30 Prozent. Es machte für Seagate also gar keinen Sinn, Geld in ein 3,5-Zoll-Laufwerk zu investieren, wenn die Perspektiven in der Weiterentwicklung der eigenen ST251-Linie von Laufwerken besser waren und diese Projekte um die gleichen Ressourcen konkurrierten.

  

  Als Seagate das 3,5-Zoll-Projekt ad acta legte, begann das Unternehmen mit enormer Beschleunigung neue 5‍¼-Zoll-Laufwerke am Markt einzuführen. In den Jahren 1985, 1986 und 1987 stieg der Anteil neu eingeführter Produkte am gesamten Produktprogramm im Vergleich zum jeweiligen Vorjahr auf 57, 78 bzw. 115 Prozent. In der gleichen Zeitspanne baute Seagate komplexe neue Technologien in die Laufwerke ein, wie beispielsweise Dünnfilmköpfe, Voice-Coil Motoren‍‍‍72, RLL Codes, und die SCSI-Schnittstelle .(Small Computer System Interface). Die Motivation entstand offensichtlich im Wettbewerb gegen die etablierten Unternehmen, die ähnliche Innovationen verfolgten. Es ging also weniger darum, sich gegen einen Angriff neuer Wettbewerber von unten vorzubereiten‍‍‍73.

  
  
  

  Schritt 4: Neue Unternehmen wurden gegründet, neue Märkte für disruptive Technologien durch Versuch und Irrtum gefunden

  

  Um das Potenzial der disruptiven Produktarchitektur auszuschöpfen, wurden neue Unternehmen gegründet. Zumeist waren frustrierte Entwickler etablierter Unternehmen dabei. Die Gründer des führenden Herstellers von 3,5-Zoll-Laufwerken, Conner Peripherals, waren unzufriedene und desillusionierte Mitarbeiter von Seagate und Miniscribe, den führenden Herstellern von 5‍¼-Zoll-Laufwerken. Die Gründer von Micropolis, einem Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken, kamen von Pertec, einem Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken und die Gründer von Shugart und Quantum waren abtrünnige Mitarbeiter von Memores‍‍‍74.

  

  Diese Start-up-Unternehmen versuchten, etablierte Unternehmen von der disruptiven Technologie zu überzeugen. Sie waren allerdings genauso er[67]folglos wie ihre früheren Arbeitgeber. Daher mussten sie neue Kunden finden. Neu entstandene Anwendungen, die in diesem unsicheren und herausfordernden Unterfangen schließlich auftauchten, waren der Minicomputer, der Desktop-PC und der Laptop. Zurückblickend waren das offensichtliche Märkte für Festplatten. Zu diesem Zeitpunkt allerdings waren ihre Größe, ihre Bedeutung und ihre zeitliche Entwicklung vollkommen unbekannt. Micropolis wurde vor der Einführung der Minicomputer und der Textverarbeitungssysteme, in denen schließlich seine Produkte zur Anwendung kamen, gegründet. Seagate hatte seine Anfänge, als der Desktop PC noch Spielzeug für Hobby-Anwender war – zwei Jahre bevor IBM seinen ersten PC am Markt lancierte. Und Conner Peripherals startete als Unternehmen bevor Compaq irgendeine Ahnung vom riesigen Marktpotenzial für tragbare Computer hatte. Diese Unternehmen verkauften ihre Produkte ohne Marketingstrategie. Im Grunde verkauften sie an irgendjemanden – wer auch immer sich als Kunde gerade anbot. Was als Versuch-und-Irrtum-Verfahren begann, endete in neuen, marktdominierenden Anwendungen für deren Produkte.

  
  
  

  Schritt 5: Die Neueinsteiger entwickeln sich marktaufwärts

  

  Sobald die Start-up-Unternehmen sich eine Basis in den neuen Märkten geschaffen hatten, stellten sie fest, dass sie durch eine Weiterentwicklung ihrer Technologien für die Komponenten‍‍‍75 die Kapazität der Laufwerke schneller erhöhen konnten, als dies der Markt erforderte. Sie konnten jährliche Verbesserungsraten von 50 Prozent innerhalb ihres technologischen Entwicklungspfades realisieren. Die Computermärkte oberhalb ihres derzeitigen Segments kamen in Reichweite. 

  

  Etablierte und neue Unternehmen hatten vollkommen unterschiedliche, asymmetrische Blickwinkel auf den Markt. Die etablierten Unternehmen sahen unattraktive Margen und kleine, erst entstehende Märkte, wenn sie .„marktabwärts“ auf die einfacheren Laufwerke blickten. Die neu gegründeten Unternehmen sahen das riesige Volumen und die hohen Margen, wenn sie .„marktaufwärts“ zu den hochattraktiven High-Performance-Märkten schielten. Schließlich nahmen Kunden in diesen etablierten Märkten die neue Architektur an. Sobald nämlich die neuen Laufwerke die entsprechenden Kapazitäten und schnellen Zugriffszeiten lieferten, hatten sie eine ganze Reihe entscheidender Vorteile: Sie waren kleiner und die einfache Architektur machte sie günstiger, schneller und zuverlässiger als die alten Architekturen.

  

  So kam es, dass Seagate, das im Desktop-PC-Markt seinen Anfang hatte, nach und nach in den Minicomputer-Markt, in den Markt für Engineering Workstations und in den Markt für Mainframe-Computer eindrang und ihn schließlich dominierte. Seagate selbst wurde aber dann durch Conner[68]und Quantum, den Pionieren bei 3,5-Zoll-Laufwerken, aus dem Markt für Desktop PCs gedrängt.

  
  
  

  Schritt 6: Etablierte Unternehmen sprangen zu spät auf den Zug auf, um ihre Märkte zu verteidigen

  

  Sobald die kleinen Laufwerke begannen, den Markt zu erobern, holten die etablierten Hersteller ihre Prototypen wieder hervor und führten sie ein, um ihre Position zu verteidigen. Allerdings hatte zu diesem Zeitpunkt die neue Architektur bereits ihre volle Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit als disruptive Technologie entwickelt. Obwohl es einigen wenigen etablierten Herstellern gelang, durch Einführen der neuen Architektur ihre Marktposition zu halten, waren die meisten mit der Tatsache konfrontiert, dass die Eindringlinge bereits unüberbietbare Vorteile in den Produktionskosten und im Design der Produkte hatten. Sie mussten sich schließlich zurückziehen. Die Unternehmen aus den darunterliegenden Wertesystemen brachten derartig große Kostenvorteile mit, dass sie mit wesentlich niedrigeren Bruttogewinnmargen bereits profitabel waren. Die Angreifer konnten ihre Produkte zu einem Preis anbieten, der ihnen ausreichende Gewinne sicherte. Für die etablierten Unternehmen bedeuteten sie einen harten Preiskampf.

  

  Die etablierten Unternehmen, denen es gelang, das neue Laufwerk einzuführen, kämpften ums nackte Überleben. Kein einziges konnte einen nennenswerten Marktanteil erobern. Die neuen Laufwerke kannibalisierten die alten. Bis 1991 wurde von Seagate praktisch kein 3,5-Zoll-Laufwerk an Hersteller von Laptops verkauft. Seagates Kunden für diese neue Architektur blieben Hersteller von Desktop-PCs. Viele der Laufwerke wurden an Hersteller von PCs des XT- und AT-Typs geliefert, die sie in für 5‍¼-Zoll-Laufwerke vorgesehene Slots des Computergehäuses einbauten.

  

  Control Data, der Marktführer bei 14-Zoll-Laufwerken, konnte nicht einmal 1 Prozent des Marktes für Minicomputer erreichen. Das Unternehmen führte erst drei Jahre nach der Ersteinführung durch die Pioniere sein erstes 8-Zoll-Laufwerk ein und so gut wie alle Laufwerke wurden nur an Hersteller von Mainframe-Computer verkauft. Miniscribe, Quantum und Micropolis machten die gleichen Erfahrungen: Als sie die neuen Laufwerke einführten, war der einzige Effekt eine Kannibalisierung der bestehenden Produkte. Sie schafften es nicht, einen bedeutenden Anteil im neuen Markt zu erobern. Im besten Fall gelang es lediglich einen Teil des früheren Marktes zu verteidigen.

  

  Das Erfolgsrezept .„Kundennähe“ scheint nicht immer der beste Rat zu sein‍‍‍76. Man kann zwar erwarten, dass Kunden ihren Lieferanten wichtige Anstöße für die Weiterentwicklung evolutionärer Technologien geben können, aber bei disruptiven Technologien sind sie dazu kaum in der Lage.[69]Anders formuliert: Bei disruptiven Innovationen führen Kunden ihre Lieferanten eher in die Irre‍‍‍77.

  
  
  
  

  Flash Memory und das Wertesystem

  

  Das Modell der Wertesysteme konnten wir innerhalb der Branche für Speichermedien einige Zeit später – Mitte der 90er Jahre – neu testen, und zwar bei der Markteinführung der Flash-Speicher – einer Halbleiterspeichertechnologie, die Daten auf Silizium-basierten Speicherchips speichert. Flash-Speicher unterscheiden sich von konventionellen DRAM-Technologien .(Dynamic Random Access Memory) dadurch, dass sie nicht flüchtig sind, d.‍h. dass gespeicherte Informationen auch erhalten bleiben, wenn die Stromversorgung unterbrochen ist. Der Flash-Speicher ist eine disruptive Technologie. Flash-Speicherchips brauchen weniger als fünf Prozent der Energie, die ein Laufwerk mit vergleichbarer Kapazität benötigt. Auch die Wärmeentwicklung ist wesentlich geringer. Da sie keine beweglichen Teile besitzen, sind sie stabiler und resistenter gegenüber Erschütterungen. Flash-Speicherchips haben aber auch Nacheile. Mitte der 90er Jahre waren die Kosten pro Megabyte – je nach Speicherkapazität – zwischen 5 und 50 Mal höher als bei Laufwerken. Flash-Speicherchips sind nicht so robust hinsichtlich ihrer Beschreibbarkeit. Da einzelne Sektoren vor allem durch Löschzugriffe beschädigt werden können, werden diese mit der Zeit unbeschreibbar: Man kann sie lediglich ein paar 100‍000 Mal beschreiben, ehe sie fehlerhaft werden. Bei Laufwerken betragen die Löschzyklen dagegen ein paar Millionen.

  

  Die ersten Anwendungen der Flash-Speicher waren weit außerhalb des Wertesystems der Computer. Sie wurden bei Mobiltelefonen, Herzüberwachungsgeräten, Modems und Industrierobotern eingesetzt. Laufwerke waren zu groß, zu fragil und verbrauchten zu viel Energie, um für diese Anwendungen in Frage zu kommen. Der Markt für diese Speicher wuchs von Null im Jahre 1987 auf 1,4 Milliarden Dollar im Jahre 1994.

  

  Anfang der 1990er Jahre wurde von den Herstellern der Flash-Speicher ein neues Produkt eingeführt: Die Speicherkarte .(Flash Card oder Memory Card) – ein kompaktes, kreditkartengroßes, wieder beschreibbares Speichermedium mit mehreren verbundenen Flash-Speicherchips, auf dem beliebige Daten wie Text, Bilder, Audio und Video gespeichert werden können. Da die Chips auf den Speicherkarten ebenso wie Computerlaufwerke den SCSI-Standard .(Small Computer Standard Interface, ein Akronym, das auf Apple zurückgeht) verwenden, können diese Speicherkarten wie ein Laufwerk zur Massenspeicherung verwendet werden. Der Markt für diese Speicherkarten wuchs von 45 Millionen Dollar im Jahre 1993 auf 90 Millionen im Jahre 1994 und wurde auf 290 Millionen Dollar für das Jahr 1996 geschätzt.

  

  Werden Flash-Speicher in den Markt für Computerlaufwerke eindringen und diese ersetzen? Wenn ja, wie wird es den Herstellern von Laufwerken ergehen? Werden sie an der Spitze bleiben und diese disruptive Innovation übernehmen? Oder verdrängt man sie aus dem Markt?

  
  

  Aus Sicht der Kompetenzen betrachtet

  

  Clarks‍‍‍78 Konzept der technologischen Hierarchien betrachtet die Fähigkeiten und das technologische Verständnis, das ein Unternehmen im Laufe der Zeit bei seiner Auseinandersetzung mit technologischen und produktbezogenen Problemen akkumuliert. Verwendet man nun bei der Frage, ob Flash-Speicher eine Gefahr für etablierte Unternehmen darstellen, dieses Konzept oder das ähnliche von Tushman und Anderson‍‍‍79, würde man sich auf die Frage konzentrieren, ob die Hersteller in der Vergangenheit ausreichend Expertise in der Halbleitertechnologie und in der Entwicklung von Produkten mit integrierten Schaltkreisen gesammelt hatten. Die Antwort wäre klar: Hersteller von Computerlaufwerken würden in der Entwicklung von Flash-Speichern kläglich scheitern, wenn sie keine Erfahrungen in diesen Gebieten haben und sie wären erfolgreich, wenn sie auf entsprechende Expertise zurückgreifen können.

  

  Oberflächlich betrachtet erfordert die Herstellung von Flash-Speichern gänzlich andere technologische Kompetenzen .(Elektronik) als die Herstellung von Computerlaufwerken .(Magnetik und Mechanik). Aber Unternehmen wie Quantum, Seagate und Western Digital hatten umfassende Erfahrung mit integrierten Schaltkreisen durch die Einbettung von Kontroll-Schaltkreisen und Pufferspeichern in ihre Laufwerke gesammelt. So wie es bei den meisten Unternehmen in der ASIC-Branche .(application-specific integrated circuit) üblich war, werden die Controller-Chips von unabhängigen Herstellern produziert, deren Reinräume für die Produktion von Halbleitern nicht ausgelastet waren. Jeder Hersteller von Computerlaufwerken begann sein Geschäft auf die gleiche Arte und Weise: Laufwerke wurden entworfen, die einzelnen Teile von unabhängigen Lieferanten bezogen, sie wurden entweder in den eigenen Fabriken oder durch Dritte zusammengebaut und dann verkauft. Die Hersteller von Speicherkarten arbeiteten nach ähnlichen Prinzipien. Sie entwarfen die Speicherkarten und bezogen die Chips von Lieferanten, sie entwarfen und produzierten eine Schnittstellenschaltung – entsprechend dem SCSI-Standard. Die Komponenten wurden entweder im eigenen Haus oder auf Vertragsproduktion zusammengebaut und schließlich vermarktet.

  

  In anderen Worten: Die Hersteller von Speicherkarten stützten sich auf wichtige Kompetenzen, die viele Hersteller von Laufwerken entwickelt hatten. Aus der Sicht des Kompetenzansatzes wäre daher zu erwarten, dass die Hersteller von Laufwerken keine größeren Schwierigkeiten haben dürf[71]ten, Flash-Speicher auf den Markt zu bringen. Diese Sichtweise unterstellt, dass Unternehmen mit der größten Erfahrung mit integrierten Schaltkreisen-Quantum, Seagate und Western Digital – relativ rasch Flash-Speicher auf den Markt bringen würden. Andere Unternehmen, die die Entwicklung von integrierten Schaltkreisen ausgelagert hatten, würden demnach scheitern.

  

  Das war tatsächlich bis Mitte der 90er Jahre in dieser Form zu beobachten. Im Jahre 1993 trat Seagate durch den Kauf eines 25 Prozent Anteils an Sundisk Corporation in den Markt für Flash-Speicher ein. Seagate und SunDisk entwickelten gemeinsam Chips und Karten; die Chips wurden von Matsushita produziert, die Karten vom koreanischen Unternehmen Anam zusammengebaut. Die Vermarktung übernahm Seagate. Quantum trat mit einem anderen Partner ein – mit Silicon Storage Technology, das die Chips entwickelte, die dann auf Vertragsbasis extern zusammengebaut wurden.

  
  
  

  Aus der Sicht der Organisationsstruktur

  

  Henderson und Clark würden die Flash-Speicher-Technologie als eine radikale Technologie bezeichnen. Ihre Produktarchitektur und das zugrunde liegende technologische Konzept sind für die Hersteller von Computerlaufwerken neu. Aus der Sicht dieser Theorie wäre zu erwarten, dass etablierte Unternehmen scheitern müssten – außer es gelänge ihnen, unabhängige Einheiten aufzubauen, die Flash-Speicher entwickeln. Seagate und Quantum haben sich in der Tat unabhängiger Organisationseinheiten bedient, um wettbewerbsfähige Produkte zu entwickeln.

  
  
  

  Aus der Sicht der technologischen S-Kurve

  

  Die technologische S-Kurve wird auch dazu verwendet vorherzusagen, ob eine neue Technologie eine bestehende ersetzen wird. Anhaltspunkt dafür ist die Leistungskurve der etablierten Technologie. Sobald diese Kurve jenen Punkt überschritten hat, ab dem die Verbesserungsraten abnehmen, wird eine neue Technologie entstehen, die die bestehende bald ablösen kann. Abbildung 2.7 zeigt, dass die S-Kurve für Magnetplattenspeicher diesen Punkt Mitte der 1990er Jahre noch nicht erreicht hat: Nicht nur, dass die Speicherdichte bis 1995 noch zugenommen hat, auch ihre Verbesserungsrate war noch im Steigen.

  

  Die S-Kurve würde uns also annehmen lassen, dass Flash-Speicher – ganz unabhängig davon, ob die etablierten Hersteller von Laufwerken auch die Kompetenzen zur Entwicklung derselben haben – keine Gefahr für die Laufwerkproduzenten darstellen, solange der Wendepunkt der Leistungskurve dieser Technologie nicht erreicht ist und die Verbesserungsraten nicht abzunehmen beginnen.
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          Abbildung 2.7:‍Verbesserungen der Speicherdichte neuer Festplattenlaufwerke .(Millionen Bits pro Quadrat-Inch)‍80

        

        

      

    

  

  
  
  

  Aus der Sicht des Wertesystems

  

  Das Modell des Wertesystems unterstellt, dass keiner der oben dargestellten theoretischen Zugänge geeignet ist, das Überleben eines Unternehmens bei einem derartigen technologischen Wandel zu prognostizieren. Unternehmen, die zwar nicht selbst die notwendigen Kompetenzen zur Entwicklung dieser Technologie besäßen, würden entweder imstande sein, diese Fähigkeiten zu entwickeln oder sie zuzukaufen – wenn ihre Kunden diese Technologie von ihnen verlangten. Weiters geht das Modell des Wertesystems davon aus, dass die technologische S-Kurve nur bei evolutionären Technologien als Vorhersagemodell geeignet ist. Disruptive Technologien haben ihre Entwicklungspfade und damit Verbesserungsraten parallel zu den evolutionären Technologien. Sie überschneiden sich nicht. Daher untersucht die technologische S-Kurve die falschen Fragen, wenn sie im Zusammenhang mit disruptiven Technologien verwendet wird. Von zentraler Bedeutung hingegen ist die Frage, ob disruptive Technologien sich von .„unten“ entlang eines Entwicklungspfades bewegen, der sich irgendwann mit der vom Markt zu erwartenden Leistungskurve – mit seinem zentralen Bedürfnis – schneidet.

  

  Das Konzept des Wertesystems würde unterstellen, dass die Entscheidung, Ressourcen und Energie in den Aufbau einer starken Marktposition in dieser Technologie aufzubauen, davon abhängt, ob Flash-Speicher in dem Wertesystem, in dem das Unternehmen tätig ist und Gewinne macht, einen Mehrwert bringen und dort genutzt werden können – obwohl Unterneh[73]men wie Quantum und Seagate die technologische Kompetenz besitzen, Flash-Speicher zu entwickeln.

  

  Bis 1996 konnten Flash-Speicher nur in anderen Wertesystemen – außerhalb jener der Hersteller von Computerlaufwerken – Anwendung finden. Das ist in Abbildung 2.8 dargestellt. Sie zeigt die durchschnittliche Speicherkapazität .(in Megabytes) von Flash-Speicherkarten, die im Zeitraum 1992 bis 1995 eingeführt wurden, im Vergleich zu den Speicherkapazitäten der 2,5-Zoll- und 1,8-Zoll-Laufwerke, wie sie von den Laptop-Herstellern am Markt verlangt wurden. Trotz der Vorteile der Flash-Speicher – ihre Stabilität und der geringe Energiekonsum – verfügten Flash-Speicher bei weitem nicht über die notwendigen Kapazitäten, um für Laptops interessant zu werden. Und der Preis pro Megabyte für Kapazitäten, die am unteren Ende des Laptop-Marktes erwartet waren, war einfach zu hoch .(etwa 350‍MB im Jahre 1995): Die Kosten für diese Speicherkapazität waren bei einem Flash-Speicher etwa 50 Mal so hoch, verglichen mit den Kosten bei einem Laufwerk‍‍‍81. Im Laptop-Markt waren die höhere Stabilität und der niedrigere Energieverbrauch der Flash-Speicher von geringem Nutzen und rechtfertigten keinesfalls einen höheren Preis. Mitte der 90er Jahre gab es im Wertesystem, in dem Seagate und Quantum ihr Geld verdienten, keinen Platz für Flash-Speicher.
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          Abbildung 2.8:‍Vergleich der Speicherkapazität von Festplattenlaufwerken zu Speicherkapazität von Flashkarten‍‍‍82

        

        

      

    

  

  

  Da Flash-Speicher in ganz anderen Märkten – Handhelds, Computerkassen, Digitalkameras usw. – ihre Anwendung fanden, würde das Modell des Wertesystems vorhersagen, dass Unternehmen wie Seagate und Quantum keine marktführende Stellung in der Produktion von Flash-Speichern aufbauen würden. Nicht deshalb, weil die Technologie so kompliziert und schwierig wäre, sondern vielmehr, weil Seagate und Quantum ihre volle Aufmerksamkeit und sämtliche Ressourcen auf die Verteidigung der Marktposition in ihren Kernmärkten konzentrieren müssten.

  

  In der Tat bemerkte der Marketing Direktor eines führenden Herstellers von Flash-Speichern: .„Während sich die Hersteller von Laufwerken im Giga-Bereich der Speicherkapazitäten bewegen, sehen wir, dass diese bei den niedrigen Kapazitäten zu den Kosten nicht wettbewerbsfähig sind. Deshalb ziehen sie sich auch aus den 10- bis 40-MB-Märkten zurück. Das erzeugt ein Vakuum, das die Flash-Speicher füllen können.“‍83

  

  Die Bemühungen der Laufwerkshersteller in der Herstellung von Flash-Speichern waren tatsächlich nicht von Erfolg gekrönt. Bis 1995 konnten weder Quantum noch Seagate auch nur einen Prozent Marktanteil erobern. Beide Unternehmen schlussfolgerten daraus, dass es noch nicht ausreichend interessante Möglichkeiten in diesem Markt gäbe und zogen sich zurück. Seagate behielt seine Minderheitsbeteiligung an SunDisk .(nach SanDisk umbenannt), eine Strategie, die – wie wir noch sehen werden – wirksam im Umgang mit einer disruptiven Technologie ist.

  
  
  
  

  Implikationen des Konzeptes des Wertesystems für Innovationen

  

  Wertesysteme definieren und begrenzen den Tätigkeitsbereich von Unternehmen. Dieses Kapitel schließt mit fünf Thesen über die Natur des technologischen Wandels und den damit zusammenhängenden Problemen, denen erfolgreiche, etablierte Unternehmen gegenüberstehen.

  
    
      	

        1.

      	

        Der Kontext – oder das Wertesystem –, in dem ein Unternehmen tätig ist, hat einen entscheidenden Einfluss darauf, ob das Unternehmen dazu fähig ist, die entsprechenden Ressourcen und Fähigkeiten zu mobilisieren bzw. zu entwickeln, um technologische und organisationale Innovationshemmnisse zu überwinden. Die Grenzen des Wertesystems werden durch die spezifische Definition der Produktleistung bestimmt – eine Rangfolge der wichtigsten Produkteigenschaften, die sich von anderen Wertesystemen innerhalb einer breiter definierten Branche unterscheidet. Wertesysteme sind auch durch ihre eigenen, spezifischen Kostenstrukturen gekennzeichnet. Sie sind durch die speziellen Kundenbedürfnisse in diesem Wertesystem vorgegeben.

    

    
      	2.

      	Die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Innovation hängt davon ab, wie gut es gelingt, die relativ klar formulierten und eindeutigen Kundenbedürf[75]nisse innerhalb des Wertesystems zu erfüllen. Meist sind etablierte Unternehmen führend bei jeder Art von Innovation – Komponenten oder Architektur –, die das Kundenproblem besser lösen, unabhängig von der Art der Technologie und deren Schwierigkeit. Der Nutzen und die Anwendung dieser Innovationen sind eindeutig. Anders bei der disruptiven Innovation: Meist hinken etablierte Unternehmen bei Technologien, die nur Kundenbedürfnisse in entstehenden Märkten außerhalb des eigenen Wertesystems ansprechen, hinterher – auch, wenn die angewandte Technologie relativ einfach ist. Für sie sind disruptive Technologien komplex, weil deren Nutzen und Anwendung unsicher sind – zumindest nach den Kriterien der etablierten Unternehmen.

    

    
      	3.

      	Die Entscheidung der etablierten Unternehmen, Technologien zu ignorieren die Kundenbedürfnisse außerhalb des eigenen Wertesystems ansprechen, erweist sich als fatal, sobald sich die zwei unterschiedlichen Entwicklungspfade kreuzen. Der erste Entwicklungspfad stellt die Leistungsverbesserung dar, die innerhalb eines Wertesystems im Zeitablauf erwartet wird. Der zweite stellt die Leistungsverbesserung dar, die eine Technologie im Zeitablauf zu erreichen in der Lage ist. Die Leistungskurve der Technologie kann einen anderen Verlauf haben, als die Entwicklung der Nachfrage durch die Kunden innerhalb eines Wertesystems dieser Technologie. Wenn diese zwei Kurven ähnliche Steigungen aufweisen, ist zu erwarten, dass die Technologie innerhalb des ursprünglichen Wertesystems bleibt. Aber wenn sich die Steigung der Kurven unterscheidet, können neue Technologien, die zunächst nur in neu entstehenden oder in anderen Wertesystemen eine wettbewerbsfähige Leistung aufweisen, in andere Wertesysteme migrieren und dabei die Basis für den Angriff neu eintretender Unternehmen werden. Wenn solche Angriffe stattfinden, dann ist das darauf zurückzuführen, dass aufgrund des technologischen Fortschritts die Unterschiede in den Produktanforderungen zwischen den Wertesystemen irrelevant werden. Beispielsweise waren Größe und Gewicht der Laufwerke bei den Desktop-PCs bei weitem wichtiger als in den Wertesystemen der Mainframe- und Minicomputer. Als der technologische Fortschritt bei den 5‍¼-Zoll-Laufwerken die Hersteller dazu in die Lage versetzte, die Kapazitäten und Geschwindigkeiten zu erreichen, die bei den Mainframe- und Minicomputern wichtig waren und gleichzeitig die Anforderungen der Desktop-Hersteller erfüllten, begannen die Grenzen zwischen diesen Wertesystemen zu verschwimmen. Diese Kriterien waren nicht länger Eintrittshürden für die Hersteller der 5‍¼-Zoll-Laufwerke.

    

    
      	4.

      	Neu eintretende Unternehmen haben bei dieser Art von Innovationen einen Pioniervorteil gegenüber den etablierten Herstellern. Sie stellen in der Regel neue Produktarchitekturen mit relativ wenig neuer Technologie dar, die das Ausmaß, die Geschwindigkeit und die Richtung des technologischen Fortschritts eines etablierten Technologieentwicklungspfades neu definieren oder gar sprengen. Diese Technologien schaffen[76]keinen Mehrwert in den etablierten Wertesystemen. Die einzige Möglichkeit für etablierte Hersteller in diesen neuen Technologien Marktführer zu werden besteht darin, in neue Wertesysteme einzutreten, in denen diese Technologien Wert schaffen. Wie Richard Tedlow in seiner Abhandlung über die Geschichte des amerikanischen Einzelhandels .(wo Supermärkte und Diskonter die Rolle von disruptiven Technologien übernahmen) schrieb: .„Die größte Barriere für die etablierten Unternehmen bestand darin, dass sie es einfach nicht tun wollten.“‍84

    

    
      	5.

        

      	Der wahre Wettbewerbsvorteil der neu eintretenden Unternehmen besteht in der Leichtigkeit, in der sie – verglichen zu etablierten Unternehmen – neu entstehende Wertesysteme identifizieren und ihre Ressourcen mobilisieren können, um sich darauf zu konzentrieren. Im Kern geht es also weniger um Technologien. Es geht um die fehlende Flexibilität etablierter Unternehmen, Strategien und Kostenstrukturen zu verändern, um in neuen Wertesystemen erfolgreich zu sein.

        

    

  

  

  Diese fünf Thesen eröffnen neue Dimensionen in der Analyse technologischer Innovationen. Zusätzlich zu den Kompetenzen für die neuen Technologien müssen Unternehmen, die mit disruptiven Technologien konfrontiert sind, deren Auswirkungen auf das bestehende Wertesystem genau untersuchen. Die Kernfragen bestehen darin, ob die Leistungskriterien der neuen Technologie innerhalb des Wertesystems des Innovators eine Rolle spielen, ob neue Wertesysteme zu identifizieren und zu erobern sind, oder ob neue Wertesysteme geschaffen werden müssen, um Kapital aus dieser Technologie zu schlagen. Dabei geht es auch um die Frage, ob sich die technologischen Leistungspfade kreuzen werden und ob die neuen Technologien, die heute noch keinen Nutzen bieten, in Zukunft die Bedürfnisse der Kunden voll zufrieden stellen werden.

  

  Diese Überlegungen gelten nicht nur für Unternehmen, die sich im Wettbewerb auf die modernsten Technologien stützen, wie die schnelllebigen und komplexen elektronischen, magnetischen und mechanischen Technologien, die in diesem Kapitel eine Rolle spielten. Das nächste Kapitel untersucht diese Überlegungen im Kontext einer ganz anderen Branche: Erdbewegungsmaschinen. Vorher zeigen wir aber noch, wie das Konzept der Wertesysteme den Niedergang der Schweizer Uhrenindustrie in den 1970er und 1980er Jahren erklärt und wie Low-Cost-Airlines mit ihrem Geschäftsmodell etablierte Fluglinien angriffen.

  
  
  

  Die Schweizer Uhrenindustrie in den 1970er und 1980er Jahren

  

  Die Erklärungs- und Gestaltungskraft unserer Überlegungen bleibt also nicht auf den spezifischen Anwendungsfall der Computerindustrie beschränkt. Das macht ein kurzer Blick auf die Schweizer Uhrenindustrie deutlich.

  

  Das Zentrum der europäischen Uhrenmanufaktur lag bis etwa 1625 in Süddeutschland und wanderte dann nach Frankreich, wo in Paris und Blois mit künstlerischen Uhren wahre Meisterstücke geschaffen wurden‍‍‍85. Im 17.‍Jahrhundert besaßen Uhren eine Genauigkeit von + / – 30 Minuten. Als 1675 die Uhrenfeder erfunden wurde, wurden tägliche Zeitabweichungen von etwa 5 Minuten erreicht. Es machte jetzt Sinn, Uhren mit Minutenzeigern auszustatten. England profitierte davon. Mit ihrem großen Potenzial an gut ausgebildeten Handwerkern dominierten die Engländer die Uhrenproduktion im 18.‍Jahrhundert. Der Aufstieg der Schweizer Uhrenindustrie begann erst Ende des 18.‍Jahrhunderts. Die Schweiz exportierte .„Billiguhren“ von erstaunlicher Qualität. In ländlichen Gegenden war die Uhrenproduktion in den langen und schneereichen Wintern ein willkommener Zusatzverdienst für die Bauern, die später ihr Land verkauften und sich auf die Uhrenproduktion konzentrierten. Die Umstellung auf Maschinenproduktion und die niedrigen Löhne waren ihre Wettbewerbsvorteile‍‍‍86.

  

  Der große Boom kam zwischen 1885 und 1905. Es folgten – unterbrochen durch einzelne Krisen – Phasen des Wachstums. Im Jahre 1970 arbeiteten 90‍000 Mitarbeiter in der Schweizer Uhrenindustrie, die den Weltmarkt dominierte. Hunderte von kleinen Unternehmen produzierten mechanische Uhren, als dann Japan die Welt mit einer neuen – wesentlich günstigeren – Uhr überschwemmte: Die Quarz-Uhr – eine disruptive Innovation. Innerhalb weniger Jahre gingen hunderte von Unternehmen in Konkurs, 50‍000 Beschäftige verloren ihre Anstellung‍‍‍87.

  

  Die erste transportable Quarzuhr wurde 1938 von Rohde & Schwarz auf den Markt gebracht‍‍‍88. Sie löste die schrankgroßen, 36‍kg schweren Quarzuhren ab, die seit Mitte der 1930er Jahre serienmäßig produziert wurden. Die Genauigkeit der neuen Uhr betrug + / –0,004 Sekunden pro Tag, sie war tragbar und noch dazu relativ günstig. Das Gerät wurde als genaues Zeit- und Frequenznormal für vielseitige Anwendungen entwickelt und kam beispielsweise als astronomische Uhr, Schiffsuhr, Normaluhr für Fabriken und Kraftwerke, als Synchronisier-Hilfsmittel in Prüffeldern, in Laboratorien sowie für die Eichung von Trägerfrequenzen zum Einsatz. Fast dreißig Jahre später revolutionierten Seiko, Times und Texas Instruments mit ihren Quarz-Armbanduhren den Markt.

  

  Die erste Quarz-Armbanduhr für den Massenmarkt wurde von Seiko entwickelt, die Astron mit LED-Technology .(light emitting diodes) herstellte. Sie hatte zentrale Schwachstellen. Um die Anzeige zu aktivieren, musste ein Knopf gedrückt werden, die Batterie hielt nicht lange, die meisten Kunden betrachteten die Quarzuhr als unattraktiv und unbequem‍‍‍89. Qualitätsprobleme und das Aussehen führten zunächst zu großer Ablehnung bei den Kunden.

  

  Die Schweizer Uhrenindustrie nahm diese disruptive Gefahr nicht ernst. Nikolas Hayek beschrieb dies in einem Gespräch mit Friedemann Bartu[78].(NZZ) wie folgt: .„Und so [kamen] 1970 die ersten digitalen Uhren auf den Markt, hässliche, monströse Uhren, aber elektronische. Bereits drei Jahre zuvor hatte das .‚Centre Electronique Horologer‘ .(CEH) in Neuchâtel die wirklich erste quarzbetriebene, analoge .(mit Zeigeranzeiger) Armbanduhr, die berühmte Beta21, produziert. Es war ein technischer Quantensprung, den aber in der Schweizer Uhrenindustrie kaum jemand wahrnahm. Deshalb wurde Jean Erni nicht ernst genommen, als er in der Schweiz versuchte, die Uhrmacher davon zu überzeugen, Quarzuhren mit winzigen Chips herzustellen. Die meisten Firmen lehnten mit dem Argument ab, solche Uhren seien nicht gefragt. Elektronische Digitaluhren seien nicht schön, seien nicht poetisch, seien einfach Mist, so etwas wolle der Kunde nicht tragen. Daraufhin ging Erni nach Japan […]“‍90.

  

  Was die Qualität betraf, genügte die Quarzuhr nicht dem Anspruch der Schweizer Uhrenhersteller und wurde nicht als würdig betrachtet. Was aber eine Reaktion auf die disruptive Gefahr der Quarzuhren praktisch unmöglich machte, war das Wertesystem der Schweizer Uhrenindustrie. Sie konzentrierte sich auf den Premiummarkt mit mechanischen Laufwerken. Die Produktionskosten von Quarzuhren sanken indes dramatisch, von 200 Dollar im Jahre 1972 auf 0,50 Dollar im Jahre 1984‍91. Auch die Komponentenkosten sanken aufgrund von Skaleneffekten und der Lernkurve erheblich. Die Verkaufspreise sanken von durchschnittlich 1‍000 bis 2‍000 Dollar im Jahre 1970 auf 40 Dollar im Jahre 1975 und auf unter 20 Dollar Ende der 1970er Jahre‍‍‍92. Der Preiskampf war enorm. Casio führte im Jahre 1974 eine Quarzuhr zum Preis von 39,95 Dollar ein, Texas Instruments verkaufte zwei Jahre später Quarzuhren für 19,95 Dollar und 1977 für 9,99 Dollar. Das Preissegment unter 200 Dollar gaben die Schweizer Uhrenhersteller an ihre Konkurrenten aus Japan und den USA ab. Im Jahre 1984 waren 75‍% der am Weltmarkt verkauften Uhren Quarzuhren‍‍‍93.

  

  Die Schweizer Uhrenindustrie war historisch gewachsen und fragmentiert. Geringe vertikale Integration und starke horizontal organisierte Strukturen kennzeichneten die Landschaft. Die 1‍620 Betriebe im Jahre 1970 .(Uhrwerk- und Gehäusebauer, Teilelieferanten, Etablisseure/Manufakturen, usw.) beschäftigten im Schnitt etwa 55 Mitarbeiter‍‍‍94. Bis zu dreißig verschiedene Unternehmen waren an der Produktion einer Uhr beteiligt‍‍‍95: .„Es fehlte der Gesamtüberblick. In der vielschichtigen Struktur der Industrie fehlten klare Verantwortlichkeiten. Entscheidungsprozesse waren schwerfällig. Entwicklung und Serienproduktion von neuen Modellen erzielten zu geringe Verkaufszahlen, um die Investitionen zu decken. Bei beinahe jeder technologischen Entwicklung verlor die Schweizer Industrie Anteile in der Produktion und im Absatz von Uhren.“‍96

  

  Die Quarzuhr verlangte aber andere Wertesysteme. Vereinfachte Komponenten, weniger Einzelteile, Verwendung von Plastik anstelle von Metallgehäusen – all das erlaubte Automatisierung. Massenfertigung reduzierte die Stückkosten. Die Schweizer Uhrenhersteller wollten und konnten nicht[79]reagieren. Nicolas Hayek, Mitbegründer von Swatch und .„Retter der Schweizer Uhrenindustrie“‍97, meinte in einem Interview mit der Harvard Business Review: .„A chaotic jungle. An absolute mess. Most people who analyze the destruction of the Swiss watch industry in the 1970s emphasize price and technology. They point to the arrival of hundreds of millions of cheap quartz watches from Japan and Hong Kong and our decision to ignore quartz, a technology we invented. But we had huge problems beyond technology. There were problems of strategy, structure and management.“‍98 Das Problem war nicht nur technologischer Natur, es war ein Problem der Strategie, der Struktur und des Managements. Die Schweizer Uhrenindustrie war gefangen in ihrem Wertesystem.

  

  Erst als Nicolas Hayek auf Bitten zweier Schweizer Großbanken zwei marode Uhrenkonglomerate fusionierte und auf die Ideen von Ernst Thomke bezüglich Swatch baute, gelang der Erfolg mit einem revolutionären Konzept: 51 statt 91 Teile für eine Quarzuhr, vollautomatisierte Fertigung, modisches Design und leistbarer Preis. Mehr als 100 Millionen Stück wurden innerhalb weniger als eines Jahrzehnts verkauft.

  

  Auch das Geschäftsmodell der Low-Cost-Airlines ist ein hervorragendes Beispiel einer disruptiven Innovation in einem neuen Wertesystem. Es erklärt, warum etablierte Fluglinien so große Schwierigkeiten im Low-Cost-Wettbewerb haben.

  
  
  

  Die Low-Cost-Airlines

  

  Für die Luftfahrt war 1909 ein wichtiges Jahr: Am 16.‍November wurde in Frankfurt / Main mit der Deutschen Luftschifffahrts-Aktiengesellschaft .(DELAG) die erste Luftfahrtgesellschaft der Welt gegründet. Und doch sollte es noch zwei Dekaden dauern, bis die zivile Luftfahrt ihren ersten Aufschwung nahm. Entscheidenden Anteil an diesem Aufschwung hatten Flugzeuge wie die Junkers JU 52 oder die DC 3 aus dem Hause Douglas, die den Grundstein für die Passagierluftfahrt legten. Den nächsten Schub – und schließlich den Durchbruch – brachten die Düsentriebwerke nach dem zweiten Weltkrieg.

  

  Zu dieser Zeit waren Flugreisen noch eher beschwerlich: Eingeschränkte Flugpläne, langsames und lautes Fluggerät und das bei recht spartanischen Serviceleistungen. Obendrein waren Flugreisen alles andere als preiswert. Die Anbieter, allesamt staatliche Fluggesellschaften, wussten die Situation eines klassischen Verkäufermarktes zu nutzen. Die – anfangs sehr restriktiven – Verkehrsrechte mussten zwischen Staaten bilateral verhandelt werden, um sie dann den jeweils nationalen Fluggesellschaften .(.„home carrier“) zu übertragen.

  

  Im Fokus der Fluggesellschaften stand die Kapazitätsplanung .(Netze sowie Flotte). Das eigentliche Produkt, flankierende Services, Marketing und Vertrieb waren zunächst eher sekundär. Mit der Zeit führte das allerdings zu Überkapazitäten im Markt. Plötzlich gab es Wahlmöglichkeiten für die Kunden. Im nun immer stärker aufkommenden Wettbewerb entscheiden sich die klassischen Carrier für mehr Servicequalität: Fortschrittliche Reservierungssysteme, zusätzliche .„on-bord-Services“, engmaschigere Destinationsnetze .(.„Hub-and-Spoke-System“), Vielfliegerprogramme, unterschiedliche Buchungsklassen u. dgl. mehr sind Ausfluss dieser Entwicklung. Ihre Vielfalt und Qualität waren für den weiteren Erfolg der Fluggesellschaften unerlässlich‍‍‍99. Ein Wettlauf um immer neue Dienstleistungsinnovationen beginnt, aus dem sich einzelne Fluggesellschaften hervortun. So etwa die SAS .(Scandinavian Airlines System). Eigenen Angaben zufolge hat keine andere Fluglinie mehr Wegweisendes eingeführt. Darunter das erste Unterhaltungsprogramm an Bord, der erste separate Check-in, eigene Lounges, die ersten Schlafsessel‍‍‍100. Der Innovationswettlauf führt zu steigenden Kosten und einer immer komplexeren Geschäftslogik. Um nachhaltig am Markt zu agieren, gibt man die Kosten an die Kunden weiter. Stellenweise kommt es zu einem .„Overengineering“. Das alles schafft Raum für einfache, günstige Angebote – und damit ein gedeihliches Klima für disruptive Innovationen.

  

  Szenenwechsel: Herb Kelleher und Rolling King entwarfen Ende der 1960er Jahre auf einer Serviette .(so zumindest will es der Mythos) einen Geschäftsplan. Ihr leitender Gedanke: Es musste Millionen von Kunden geben, denen das Fliegen zu teuer war. Und auch die, die bislang nicht fliegen, würden fliegen, wenn man ihnen nur eine wirkliche, preisliche Alternative zu Bus, Auto oder Bahn bietet. Beide schätzten den Markt für .(inneramerikanische) Flüge viel größer ein, als weithin angenommen. Die Idee war denkbar einfach: .„If you get your passengers to their destinations when they want to get there, on time, at the lowest possible fares, and make darn sure they have a good time doing it, people will fly your airline.“‍101 Wem es gelingt, rund um dieses Bedürfnis eine Geschäftslogik zu entwickeln, die billiges Fliegen nachhaltig ermöglicht, wird diesen Markt erschließen. Sie sollten Recht behalten. Southwest Airlines, 1971 gegründet, schlug diese Richtung ein, schärfte in der Folge diese Geschäftslogik immer weiter und entwickelte sich so zu einer der erfolgreichsten Fluglinien der Welt. Man fokussierte sich zunächst auf Geschäftsreisende, die – als Alternative zum Auto oder Bus – zwischen Dallas, Houston und San Antonio in Texas reisten‍‍‍102. Zu dieser Zeit ging es dem Unternehmen alles andere als gut. Man war gezwungen, eines der vier Flugzeuge an Boeing zurück zu geben, wollte aber dennoch gleich viele Flüge wie vorher anbieten. Einen Ansatzpunkt bot die drastische Verkürzung der Turnaround-Zeit am Gate‍‍‍103. Aber das war nur ein erstes Merkmal einer vollkommen neuen Logik, nach der das Fluggeschäft fortan von einer steigenden Anzahl von .„Newcomern“ betrieben[81]wurde‍‍‍104. Während Southwest in der Folge durchaus Preis und Service adressierte (der amerikanische Markt war seinerzeit geprägt durch überhöhte Preise bei zugleich schlechtem Service), positionierten sich die europäischen Low-Cost-Anbieter als reine Preisführer. Ihr Erfolg liegt in ihrer Stimmigkeit begründet‍‍‍105 – der Stimmigkeit zwischen der Positionierung als Preisführer einerseits und den angebotenen Leistungen, der Wertschöpfungslogik, dem Marktangang und ihrer Erlöslogik andererseits: Low-Cost-Airlines bieten in aller Regel nur Direktflüge zwischen mittelgroßen Städten und kleinen Flughäfen, ohne Drehkreuze und Umsteigen. Das spart Flughafengebühren. Zudem ist der Luftraum dort selten überlastet. Auch gibt es keine Anschlussflüge. Das spart mühsame Abstimmungen der Flugpläne und Kosten für den Gepäckumschlag. Es gibt nur eine Buchungsklasse und keine Sitzplatzreservierung. Auch das spart Kosten, aber auch wertvolle Zeit beim Turnaround. In puncto Fluggerät greift man auf Bewährtes zurück. Vielfach wird nur ein Flugzeugtyp unterhalten .(meist neue Flugzeuge der Airbus 320er Familie oder Boing 737). So müssen Piloten und Mechaniker auf nur einem Flugzeugtyp geschult werden. Auch das trägt zu Einsparungen bei und erhöht die Flexibilität der Ressourcen. Die regelmäßige Erneuerung der Flotte senkt die Wartungskosten und sichert zudem gute Konditionen beim Flugzeugkauf. An Bord ist nur die gesetzlich vorgeschriebene Mindestbesatzung, bei zugleich erweiterten Aufgaben für die Crew .(wie z.‍B. Reinigung des Flugzeugs). Die Tickets werden zu einem Großteil über das Internet verkauft. Neben dem Flug generieren die einzeln verkauften Services .(Verpflegung, Übergepäck, teilweise Nutzung der sanitären Anlagen) sowie Werbung zusätzliche Umsätze für die Fluggesellschaften.
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          Abbildung 2.9:‍Das Geschäftsmodell der Lowcost-Airlines‍‍‍106

        

        

        

      

    

  

  

  Während etwa Laker Airways mit dem Versuch scheiterte, die Low-Cost-Geschäftslogik auf interkontinentale Strecken auszudehnen, etabliert sich[82]in Europa, ausgehend von Ryanair, eine Reihe erfolgreicher Anbieter am Markt. Ihre Geschäftslogik basiert auf einem mitunter beträchtlichen Effizienzvorsprung .(siehe Abbildung 2.10).
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          Abbildung 2.10:‍Kosten pro Sitzplatzkilometer im Vergleich‍‍‍107

        

        

      

    

  

  

  Die variablen Kosten liegen zwischen 40 bis 60‍% unter denen der klassischen Fluglinien. Und das bei bis zu 40‍% mehr Flugstunden pro Flugzeug am Tag. Trotz der teilweise recht niedrigen Preise – bei Ryanair kostet ein Ticket durchschnittlich 45‍Euro – werden Gewinne geschrieben‍‍‍108. Rückblickend wird auch bei Ryanair die neue Geschäftslogik aus der Not geboren: Wenige Jahre nach der Gründung als traditionelle Fluglinie ist man in große Schwierigkeiten geraten. Das macht den Entschluss leichter, das Unternehmen vollständig umzukrempeln. Pate steht dabei die Geschäftslogik der Southwest Airlines. O’Leary, damals schon stellvertretender Geschäftsführer der Ryanair, holte sich Rat von Herb Kelleher in Dallas. Vom Erfolg der Southwest Airlines inspiriert, schärfte er die Low Cost-Geschäftslogik für die europäischen Verhältnisse und machte Ryanair zur größten Low-Cost-Airline Europas und zur drittgrößten überhaupt.

  

  In der Folge bleibt die Marktdynamik nicht ohne Wirkung auf die etablierten Anbieter. Stellenweise übernehmen sie Teile der Geschäftslogik der Billiganbieter (etwa in Form von Einsparungsmaßnahmen). Andere versuchen sich direkt ihre Scheibe am (zunächst verkannten) Marktsegment abzuschneiden, indem sie wie etwa British Airways (GO) oder KLM (BUZZ) Billigflugtöchter (aus-)gründen, um konzernweit Marktanteile zurückzugewinnen. Im Rahmen der bestehenden Operationen war und ist es den Etablierten aber nicht möglich, mit den Niedrigpreisen mitzuhalten.

  
  
  
  
  






  

  
    
      Kapitel 3‍

      Ein disruptiver technologischer Wandel bei Baggergeräten

    

  

  

  

  Bagger und deren Vorläufer, die Dampfschaufeln, sind schwere und kapitalintensive Geräte am Markt für Erdbewegungsmaschinen. Während diese Branche wohl nur für die wenigsten Beobachter schnelllebig oder technologisch dynamisch erscheinen mag, weist sie doch einige Ähnlichkeiten mit jener der Computerlaufwerke auf: Im Laufe der Geschichte konnten die führenden Hersteller eine ganze Reihe evolutionärer Innovationen bei einzelnen Komponenten und bei der gesamten Produktarchitektur einführen – sowohl inkrementeller als auch radikaler Natur. Dennoch wurde eine ganze Generation von Baggerherstellern durch eine neue disruptive Technologie – dem Hydraulikbagger – vom Markt gedrängt. Ihre Kunden und deren Geschäftsmodelle hatten sie dazu verführt, diesen technologischen Umbruch lange Zeit zu ignorieren. Während bei den Computerlaufwerken die Invasion der disruptiven Technologien jeweils innerhalb weniger Jahre stattfand, benötigte der Siegeszug der hydraulischen Bagger 20 Jahre. Dennoch war die Invasion dieses Technologiewechsels genauso verheerend und schwer zu verhindern, wie jene bei den Computerlaufwerken‍‍‍109.

  
  

  Führerschaft bei evolutionären technologischen Veränderungen

  

  Seit der Erfindung der Dampfschaufel im Jahre 1837 durch William Smith Otis bis in die 1920er Jahre waren Erdbewegungsgeräte dampfbetrieben. Von einem zentralen Kessel aus wurde durch Röhren Dampf überall dorthin geschickt, wo er zum Betreiben der Maschine benötigt wurde. Durch ein System von Flaschenzügen, Trommeln und Seilen bewegten diese Maschinen die Baggerlöffel .(siehe Abbildung 3.1). Ursprünglich waren Dampfschaufelbagger auf Schienen gebaut und kamen für den Eisenbahn- und Kanalbau zum Einsatz. Die amerikanischen Hersteller waren hauptsächlich in Nordohio und in Milwaukee angesiedelt.

  

  Anfang der 1920er Jahre kam es in der Branche zu einem größeren technologischen Umbruch, als die mehr als 30 Baggerproduzenten auf Maschinen mit Verbrennungsmotoren umstiegen. Sie lösten die Dampfschaufeln ab‍‍‍110. Der Übergang zu den Verbrennungsmotoren fällt nach Henderson und Clark unter die Kategorie der radikalen technologischen Innovation. Das grundlegende technologische Konzept eines zentralen Bauteils .(der Maschine) veränderte sich vom Dampfantrieb hin zum Antrieb durch einen Verbrennungsmotor. Gleichzeitig veränderte sich die gesamte Architektur des Gerätes. 
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          Abbildung 3.1:‍Ein Seilbagger der Firma Osgood General‍‍111

        

        

      

    

  

  

  Während die Dampfschaufeln Dampf zum Betreiben der Maschinen und zum Bewegen der Baggerlöffel verwendeten, kamen Bagger mit Benzinmotoren mit einer einzigen Maschine aus und besaßen ein völlig anderes System – bestehend aus Getriebe, Kupplung, Trommeln und Bremsen zum Bewegen der Ketten oder der Seile, die wiederum die Baggerlöffel steuerten. Trotz dieser radikalen Veränderung war der Verbrennungsmotorantrieb eine evolutionäre Technologie. Bagger mit Benzinmotoren waren schneller, zuverlässiger und zudem im Betrieb billiger als die größten Dampfbagger.

  

  Die führenden Innovatoren beim Verbrennungsantrieb waren die Branchenführer wie Bucyrus, Thew und Marion. Dreiundzwanzig der fünfundzwanzig größten Hersteller von Dampfbaggern schafften erfolgreich den Übergang zum Verbrennungsmotor‍‍‍112. Wie Abbildung 3.2 zeigt, gab es nur wenige neu eintretende Unternehmen, die bei den Benzinmotoren eine führende Stellung einnehmen konnten. Es waren die etablierten Unternehmen, die diesen Technologiewechsel dominierten.

  

  Etwa um das Jahr 1928 leiteten die etablierten Baggerhersteller dieser Zeit den nächsten größeren – aber weniger radikalen – evolutionären Technologiesprung ein: Den Übergang zu den Diesel- und Elektromotoren. Die Nachkriegszeit brachte eine weitere wichtige evolutionäre Innovation. Das bogenförmige Design des Baggerarms ermöglichte eine größere Reichweite, den Einsatz größerer Schaufeln und mehr Flexibilität in der Grabungstiefe. Es waren wiederum die etablierten Unternehmen, die diese Innovationen als Erstes einführten und erfolgreich vermarkteten.
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          Abbildung 3.2:‍Hersteller von Baggern mit Benzinmotoren 1920 bis 1934‍‍113

        

        

      

    

  

  

  Einige Erdbewegungsunternehmen waren selbst Pioniere in der Produktentwicklung und manche evolutionäre Innovationen gingen von ihnen selbst aus. Sie veränderten ihre Baggergeräte und passten sie entsprechend an, um sie effizienter und effektiver zu machen. Diese Innovationen wurden dann von den Herstellern aufgegriffen, in deren Produkte eingebaut und am Gesamtmarkt verkauft‍‍‍114.

  
  
  

  Die Auswirkungen der disruptiven Hydraulik-Technologie

  

  Die nächste größere technologische Innovation löste ein Desaster in der Branche aus. Zahlreiche Baggerhersteller scheiterten. Während der Dieselantrieb der wichtigste Motor blieb, tauchte kurz nach dem Zweiten Weltkrieg eine neue Technologie auf. Bis Ende der 1960er Jahre dauerte ihr Siegeszug an. Der Hydraulikbagger ersetzte den Seilbagger. Nur vier der etwa dreißig etablierten Baggerhersteller, die in den 1950er Jahren Seilbagger produzierten, konnten sich bis in die 1970er Jahre erfolgreich auf die neue Hydraulik-Technologie umstellen: Insley, Koehring, Little Giant, und Link Belt. Einige wenige andere überlebten, indem sie sich in Nischen zurückzogen, wie zum Beispiel in die Produktion von Seilbaggern für den Tagebau und für Nassgrabungen‍‍‍115. Die meisten anderen scheiterten. Zahlreiche Neueinsteiger überrannten die Branche mit ihren Hydraulikbaggern: J. I. Case, John Deere, Drott, Ford, J. C. Bamford, Poclain, International Harvester, Caterpiller, O & K, Demag, Liebherr, Komatsu und Hitatchi‍‍‍116. Wie konnte das passieren?

  
  

  Leistungserwartungen im Markt für Bagger

  

  Bagger gehören zur großen Kategorie der Erdbewegungsmaschinen. Einige dieser Maschinen – wie Planierraupen, Scraper .(Schürfkübel) und Grader .(Straßen- oder Erdhobel) – lösen, transportieren, verschieben, verdichten und glätten Erdreich. Löffelbagger‍‍‍117 .(auf die wir uns im Folgenden beziehen und die wir der Einfachheit halber im Folgenden als Bagger bezeichnen) wurden durch ihren Einsatz bei Grabungsarbeiten hauptsächlich in drei Märkten verwendet: Der größte Markt umfasste Aushebungen von Baugruben für Fundamente oder Tiefbauprojekte. Der zweite Markt umfasste längliche Grabungsarbeiten, wie sie für den Bau einer Kanalisation und für das Verlegen von Leitungssystemen nötig sind. Beim dritten Markt wurden Bagger im Tagebau eingesetzt. In jedem dieser Märkte bewerten Kunden die Funktionalität eines Baggers anhand der Reichweite und der Kapazität‍‍‍118.

  

  1945 verwendeten Tiefbauunternehmen für Kanal- und Rohrleitungssysteme Geräte mit einer Schaufelkapazität von durchschnittlich einem Kubikyard .(0,76‍m3). Sie eigneten sich am besten für das Ausbaggern langer, schmaler Gräben. Bei Aushebungen von Baugruben wurden Bagger mit einer durchschnittlichen Schaufelkapazität von 2,5 Kubikyard verwendet .(ca. 1,9‍m3) und im Tagebau betrug die durchschnittliche Kapazität etwa 5 Kubikyard .(etwa 3,8‍m3). In jedem dieser Märkte wuchs die durchschnittliche Schaufelkapazität um circa vier Prozent pro Jahr – eine Wachstumsrate, die durch zahlreiche äußere Faktoren begrenzt war. Beispielsweise verhinderten logistische Probleme beim Transport großer Maschinen .(zu und von den Baustellen) eine größere Steigerung der Kapazitäten.

  
  
  

  Die Entwicklung der Hydraulikbagger und deren Entwicklungspfad

  

  Der erste Hydraulikbagger wurde vom britischen Hersteller J. C. Bamford im Jahre 1947 entwickelt. Mehr oder weniger gleichzeitig – Ende der 1940er Jahre – erschienen die ersten Hydraulikbagger in den USA. Die Pioniere waren die Henry Company aus Topeka in Kansas und Sherman Products aus Royal Oak in Michigan. In den USA wurde diese Technologie als .„Hydraulically Operated Power Take-Off“ bezeichnet, ihr Akronym wurde zum Namen des dritten Unternehmens, das Ende der 1940er Jahre in diesen Markt eintrat: HOPTO‍119.

  

  Diese Maschinen wurden als Heckbagger bezeichnet. Sie konnten heckseitig auf Traktoren montiert werden. Heckbagger bewegen Erdreich, indem sie ihre Schaufel ausfahren, in die Erde einstechen‍‍‍120 und das Material dadurch ausheben. Die Kapazität der ersten Hydraulikbagger war bescheiden – lediglich ein Viertel Kubikyards .(ca. 0,2‍m3). Sie war durch Leistungsfähigkeit und Stärke der Hydraulikpumpen bestimmt .(siehe Abbildung 3.3).[87]Auch die Reichweite war mit knapp zwei Metern stark eingeschränkt. Während die besten Seilbagger bis zu 360° auf ihrem Wagen rotieren konnten, konnten die flexibelsten Heckbagger lediglich bis zu 180° rotieren.
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          Abbildung 3.3:‍Der disruptive Charakter der Hydrauliktechnologie im Markt für Bagger‍‍‍121

        

        

        

      

    

  

  

  Da ihre Kapazität so niedrig und ihre Reichweite so kurz war, waren Hydraulikbagger für den Tagebau, für das Ausheben von Baugruben oder Kanalisations- oder Leitungssystemen vollkommen uninteressant. Baufirmen in diesen Märkten brauchten Kapazitäten von ein bis vier Kubikyards .(etwa 0,8 bis 3‍m3). Unternehmen, die mit Hydraulikbaggern ihr Glück versuchten, mussten daher neue Anwendungen für ihre Produkte suchen. Sie begannen damit, ihre Heckbagger als An- bzw. Aufbaugeräte an Hersteller für Industrie- und Landwirtschaftstraktoren zu verkaufen, wie zum Beispiel an Ford, J. I. Case, John Deere, International Harvester und Massey Ferguson. Kleine lokale Baufirmen waren an diesen Geräten interessiert. Sie gruben damit schmale Gräben für Wasser- und Abwasserleitungen, um Häuser an das Wasser- und Kanalnetz anzubinden. Für diese kleinen Grabungsarbeiten war es viel zu aufwändig, einen großen und zudem noch unpräzise grabenden Seilbagger heranzuschaffen. So wurden diese Arbeiten meist mit der Hand erledigt. Hydraulische Heckbagger, montiert auf wendigen Traktoren, konnten nun solche Arbeiten in weniger als einer Stunde pro Haus verrichten. Für die Baufirmen, die im Bauboom der Nachkriegszeit des Zweiten Weltkrieges und des Korea-Krieges viel zu tun hatten, waren hydraulische Heckbagger nahezu perfekt. Die ersten Heckbagger wurden über Händler von Traktoren und landwirtschaftlichen Geräten vertrieben. Sie waren es gewohnt, an .„kleine“ Kunden zu verkaufen.

  

  Die ersten Anwendungen der Kunden von Hydraulikbagger-Herstellern unterschieden sich vollkommen von jenen der Hauptkunden von Seilbagger-Produzenten. Diese Unterschiede in der Anwendung resultierten aus den Größenunterschieden der beiden Baggerarten, den anders gelagerten Bedürfnissen der Kunden und den verschiedenen Distributionskanälen, über die diese Kundengruppen zu erreichen waren. Hydraulikbagger stellten ein neues Wertesystem für die Branche der Erdbewegungsmaschinen dar. Ebenso wie für die Kunden bei den jeweils neuen Architekturen der Computerlaufwerke andere Leistungsparameter wichtiger waren .(Gewicht, Stabilität und Energieverbrauch statt Kapazität und Geschwindigkeit), wurde die Leistung der ersten Heckbagger nicht mit den gleichen Kriterien wie bei den Seilbaggern gemessen. Die Leistungsparameter, die in den ersten Publikationen über Heckbagger auftauchten, waren die Breite der Schaufel .(Baufirmen wollten mit diesen Geräten lange, schmale Gräben ausheben) und die Geschwindigkeit und Wendigkeit des Traktors. Abbildung 3.4 stammt aus einer frühen Produktbroschüre des Herstellers Sherman Products. Sie stellt seinen hydraulischen Heckbagger .„Bobcat“ dar. Es wird gezeigt, wie dieser selbst bei wenig Platz gut operieren und auch über
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          Abbildung 3.4:‍Ein hydraulischer Heckbagger von Sherman Products‍‍‍122

        

        

      

    

  

  

  Rasen fahren kann, ohne Schaden anzurichten. Der .„Bobcat“ wurde auf einen Ford-Traktor montiert .(Ford kaufte später die Bobcat-Produktlinie von Sherman). Die in der Produktbroschüre dargestellten Eigenschaften des Heckbaggers waren für Baufirmen, die mit großen Projekten ihr Geld verdienten, natürlich uninteressant. Diese Unterschiede in der Wichtigkeit der einzelnen Produkteigenschaften definierten die Grenzen des Wertesystems des Marktes.

  

  Die durchgezogene Linie in Abbildung 3.3 stellt die Steigerung der Schaufelkapazitäten dar, die die Hersteller von Hydraulikbaggern in den einzelnen Innovationen der Produktarchitekturen erreichen konnten. Die größte erhältliche Schaufelkapazität erreichte knapp 0,4 Kubikyard .(ca. 0,3‍m3) im Jahre 1955, betrug 0,5 im Jahre 1960 .(ca. 0,4‍m3) und stieg auf 2 Kubikyard .(ca. 1,5‍m3) im Jahre 1965. 1974 hatte der größte Hydraulikbagger eine Schaufelkapazität von 10 Kubikyard .(7,6‍m3) erreicht. Dieser Entwicklungspfad wies Kapazitätssteigerungen auf, die weit über dem lagen, was die Kunden erwarteten und verlangten. Hydraulikbagger wurden auch für andere Märkte attraktiv. Mit diesen enormen Steigerungen der Schaufelkapazitäten konnte man in die Domäne der großen Baggerhersteller eindringen. Einen starken Aufschwung erlebten die Hydraulikbagger im Jahre 1954. Dem deutschen Hersteller Demag gelang es, ein Modell zu entwickeln, das bis zu 360° auf seinem Unterwagen rotieren konnte.

  
  
  
  

  Wie etablierte Hersteller auf die Hydrauliktechnologie reagierten

  

  Seagate Technology und Bucyrus Erie wiesen eine erstaunliche Gemeinsamkeit auf. Seagate Technology war eines der ersten Unternehmen, das einen Prototypen eines 3,5-Zoll-Laufwerks entwickelte. Bucyrus Erie, der führende Hersteller von Seilbaggern, war sich der Entwicklung zum Hydraulikbagger sehr wohl bewusst. Im Jahre 1950 .(etwa zwei Jahre nachdem der erste hydraulische Heckbagger eingeführt worden war) kaufte Bucyrus einen jungen Hersteller von hydraulischen Heckbaggern: Die Milwaukee Hydraulics Corporation. Bei Vermarktung und Vertrieb des Hydraulikbaggers stieß Bucyrus auf dieselben Schwierigkeiten, wie Seagate Technology bei der Einführung des 3,5-Zoll-Laufwerks: Die wichtigsten Kunden des Unternehmens hatten keine Verwendung für dieses Produkt.

  

  Bucyrus Erie antwortete mit einem neuem Produkt, eingeführt im Jahre 1951 unter dem Namen .„Hydrohoe“. Statt der drei Hydraulikzylinder wurden nur zwei verwendet, einen um die Schaufel in den Boden zu graben und einen um die Schaufel in Richtung Wagen bzw. Fahrerkabine zu ziehen. Um die Schaufel anzuheben wurde ein Seilmechanismus verwendet. Damit war dieses Produkt ein Hybrid aus zwei Technologien und erinnerte[90]an die ersten Ozeandampfschiffe, die zusätzlich mit Segeln ausgestattet waren‍‍‍123. Es gibt keine Hinweise darauf, dass dieses Hybriddesign deshalb entstand, weil die Entwickler in ihrem .„Paradigma“ der Seilbaggertechnologie gefangen gewesen wären. Vielmehr war die Seiltechnologie zu dieser Zeit die einzige Möglichkeit, dem Hydrohoe ausreichend Schaufelkapazität zu geben. Die Hydrauliktechnologie konnte das noch nicht. Nur so konnten die Marketing- und Vertriebsleute überzeugt werden, dass dieses Produkt die Kunden tatsächlich ansprach.

  

  Abbildung 3.5 zeigt einen Auszug aus einer der ersten Produktbroschüren des .„Hydrohoe“. Beachten Sie den Unterschied zum Marketingansatz von Sherman: Bucyrus bezeichnete den .„Hydrohoe“ als .„Dragshovel“, präsentierte ihn in einem offenen Feld und betonte die Kapazität .(.„Get a heaping load on every pass“) – man zielte auf die Bedürfnisse der größeren Baufirmen beim Ausheben von Baugruben. Anstatt diese neue, disruptive Technologie der Hydraulikbagger in dem Wertesystem zu vertreiben, in dem seine Produkteigenschaften geschätzt wurden, versuchte Bucyrus den Bagger
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          Abbildung 3.5:‍Der .„Hydrohoe“ von Bucyrus Erie‍‍‍124

        

        

      

    

  

  

   so zu adaptieren, dass er die Kunden im eigenen, bestehenden Markt ansprach. Trotz all dieser Versuche war der .„Hydrohoe“ in seiner Kapazität und Reichweite viel zu eingeschränkt. Bucyrus gelang es, ihn zu verkaufen. Der .„Hydrohoe“ blieb für ein Jahrzehnt im Produktprogramm. Regelmäßig wurde versucht, seine Leistung zu verbessern, um ihn für die Kunden attraktiv zu machen. Er wurde aber nie ein wirtschaftlicher Erfolg. Schließlich beendete das Unternehmen seinen Ausflug zu den Hydraulikbaggern und kehrte zu den Seilbaggern zurück, die die Kunden auch wollten.

  

  Bucyrus Erie war der einzige Hersteller von Seilbaggern, von dem bekannt ist, dass er zwischen 1948 und 1961 einen Hydraulikbagger einführte: Alle anderen Hersteller blieben bei den Seilbaggern und bedienten ihre Märkte gut und erfolgreich‍‍‍125. Tatsächlich fuhren die zwei führenden Hersteller von Seilbaggern, Bucyrus Erie und Northwest Engineering, Rekordgewinne ein, und zwar bis zum Jahr 1966, als die hydraulischen Bagger in ihrer Leistungsfähigkeit voll und ganz die Bedürfnisse der Kunden im Markt für Aushubarbeiten bei Kanalisations- und Leitungssystemen erfüllten. Das ist typisch für disruptive Innovationen. Die führenden Unternehmen in der etablierten Technologie bleiben solange stark und erfolgreich, bis die disruptive Technologie mitten in ihren Kernmarkt vorzudringen vermag.

  

  Zwischen 1947 und 1965 traten dreiundzwanzig neue Unternehmen in den Markt für Hydraulikbagger ein. Abbildung 3.6 stellt die Gesamtzahl der neueingetretenen, aktiven Unternehmen und die Zahl der etablierten Unternehmen dar, die Hydraulikbagger anboten .(bereinigt um die Zahl der wieder ausgetretenen Unternehmen). Sie zeigt klar und deutlich, wie die Neueinsteiger den Markt für Hydraulikbagger dominierten.
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          Abbildung 3.6:‍Hersteller von hydraulischen Baggern, 1948‍–1965‍126

        

        

      

    

  

  

  In den 1960er Jahren führten einige der besten Seilbaggerproduzenten Bagger mit Hydrauliktechnologie ein. Fast alle Modelle waren Hybride – so auch Bucyrus Eries Hydrohoe, der Hydraulik- und Seilbaggertechnologie miteinander verband. Durch die Verwendung der Hydraulik auf diese Art und Weise hatte sie einen evolutionären Charakter. Sie erhöhte die Leistungsfähigkeit der Bagger im Wertesystem ihres Hauptmarktes. Einige der Möglichkeiten, die Entwickler fanden, um die Hydrauliktechnologie einzusetzen, waren nahezu genial. Die gesamte Energie zur Nutzung und Weiterentwicklung der Hydrauliktechnologie konzentrierte sich allerdings auf Produkte für bestehende Kunden im bestehenden Markt.

  

  Zu dieser Zeit verkörperten die Strategien der Baggerhersteller ein überaus interessantes Phänomen in den Entscheidungsmustern. Neu eintretende Unternehmen erachteten die Hydrauliktechnologie in den 1940er und 1950er Jahren als gegeben und fanden neue Anwendungen und damit neue Märkte, in denen diese Technologie einen Mehrwert schaffte. Etablierte Unternehmen hingegen sahen zum Großteil die Situation genau umgekehrt: Sie erachteten die Marktbedürfnisse als gegeben. Folglich versuchten sie, die Technologie so zu adaptieren und zu verbessern, dass sie dadurch die bestehenden Kunden mit verbesserten Produkten bedienen konnten. Etablierte Unternehmen konzentrierten all ihre Innovationsanstrengungen unbeirrt auf die bestehenden Kunden. Die folgenden Kapitel in diesem Buch werden zeigen, dass dieses Phänomen bei den meisten disruptiven Innovationen zu beobachten ist. Während etablierte Unternehmen konsequent versuchen, die neue Technologie für den bestehenden Markt zu nutzen, suchen erfolgreiche neu eintretende Unternehmen neue Märkte, in denen diese Technologien Mehrwert schaffen können.

  

  Die Hydrauliktechnologie entwickelte sich in der Tat so weit, dass sie die Bedürfnisse der Kunden im Mainstream-Markt bald zufriedenstellen konnte. Dieser technologische Fortschritt wurde aber nicht durch etablierte Hersteller erreicht. Es waren neu eingetretene Unternehmen, die zunächst einen neuen Markt für diese Technologie fanden und diesen dann als Brückenkopf verwandten, um das Wertesystem im darüber liegenden Markt anzugreifen. Die etablierten Unternehmen verloren die Schlacht. Nur vier Seilbaggerhersteller – Insley, Koehring, Little Giant und Link Belt – überlebten als ernstzunehmende Anbieter für Baggergeräte. Dies allerdings nur, weil sie – verspätet, aber doch – Hydraulikbagger einführten, um ihre Märkte zu verteidigen‍‍‍127.

  

  Abgesehen von diesen einzelnen Fällen führte keiner der etablierten Seilbaggerhersteller jemals einen erfolgreichen Hydraulikbagger in seinem Hauptmarkt für allgemeine Aushubarbeiten ein. Obwohl einige Hersteller die Hydrauliktechnologie in bescheidenem Ausmaß verwendeten, fehlte es ihnen an Expertise im Produktdesign und an volumenbasierten Kostenvorteilen in der Produktion. So konnten sie mit den Hydraulikbaggern, die schließlich im Hauptmarkt eingeführt wurden, nicht mehr mithalten. Bis[93]Anfang der 1970er Jahre waren diese Unternehmen durch die Neueinsteiger mit Hydrauliktechnologie, die allesamt ihre technologischen Kompetenzen in den kleinen Segmenten erworben und weiterentwickelt hatten, aus ihren Märkten vertrieben worden‍‍‍128.

  

  Diese Unterschiede in den Strategien und in der Nutzbarmachung von Innovationen kennzeichnen die Ansätze der etablierten und neueintretenden Unternehmen in vielen anderen – von disruptiven Innovationen betroffenen – Branchen, allen voran in der Branche der Computerlaufwerke, der Stahl- und Computerbranche und vielen mehr.

  
  
  

  Die Entscheidung zwischen Seil- und Hydrauliktechnologie

  

  Sobald die Hydrauliktechnologie so weit entwickelt war, dass sie auch die erforderliche Schaufelkapazität für Kanal- und Leitungssystemgrabungen erreicht hatte, änderte sich die Wettbewerbsdynamik .(siehe Abbildung 3.3). Die etablierten Unternehmen in diesen Märkten änderten ihre Kaufkriterien. Auch heute noch haben Seilbagger eine größere Reichweite und mehr Hub- als Hydraulikbagger‍129: Sie haben nahezu parallele Entwicklungspfade. Aber sobald beide Technologien die Bedürfnisse im Mainstream-Markt zufriedenstellten, konnten Baufirmen ihre Bagger nicht mehr auf Basis der Reichweite und Löffelkapazität auswählen. Beide Technologien waren gut genug. Die Tatsache, dass Seilbagger prinzipiell besser waren, war nicht mehr wettbewerbsentscheidend.

  

  Die Kunden erkannten, dass Hydraulikbagger weniger störanfällig sind. Vor allem, wer den lebensgefährlichen Riss eines Seils einmal miterlebt hatte, war sofort von der Hydrauliktechnologie überzeugt. Sobald beide Technologien – die Seil- und die Hydrauliktechnologie – die Mindestanforderungen erfüllten, veränderten sich die Kaufkriterien hin zur Zuverlässigkeit. Kanal- und Leitungssystembauer begannen Anfang der 1960er Jahre relativ schnell auf die Hydraulikbagger umzusteigen. Für allgemeine Aushubarbeiten stieg man auf diese ein paar Jahre später um.

  
  
  

  Können wir ein ähnliches Muster auch in Deutschland erkennen?

  

  In ihrem Buch .„Bagger. Die große Chronik aller deutschen Hersteller“ liefern Ulf Böge und Stefan Heintzsch eine hervorragende Darstellung der geschichtlichen Entwicklung vom Anbeginn der Baggerproduktion bis zu Beginn dieses Jahrtausends. Darin und in einigen anderen Quellen finden sich zahlreiche Bestätigungen für die Prinzipien der disruptiven Innovation. Ähnlich wie in den USA verlief auch die Entwicklung in Deutschland. Allerdings hatten deutsche Baggerhersteller ganz andere Voraussetzungen. Viele von ihnen produzierten während des Zweiten Weltkriegs Rüstungsgüter[94]und waren daher Ziel amerikanischer und britischer Bombenangriffe. Die Bilanz der Zerstörungen war verheerend. Nach dem Krieg verzögerte das von den Alliierten verhängte Produktionsverbot für den Maschinenbau bei vielen Baggerherstellern die Wiederaufnahme der Produktion, da sie vorher in der Rüstungsindustrie tätig gewesen waren und erst nachweisen mussten, dass sie ausschließlich zivile Produkte fertigten. Vom Wiederaufbau und vom Marschallplan profitierten dann einige deutsche Hersteller, darunter vor allem Bünger, Demag, Dolberg, Gottwald, Menck & Hambrock, Orenstein & Koppel sowie Weserhütte‍‍‍130. Von den zahlreichen deutschen Baggerherstellern des 20.‍Jahrhunderts betrachten wir diese etwas genauer.

  

  Mit Ausnahme von Orenstein & Koppel schaffte keiner dieser etablierten Hersteller von Seilbaggern erfolgreich den Übergang zum Hydraulikbagger. Liebherr und Sennebogen, beides neu gegründete Unternehmen, waren nicht der Herstellung von großen Seilbaggern verpflichtet und konnten sich daher als Branchenneulinge unbelastet auf die Entwicklung von Hydraulikbaggern konzentrieren.

  

  Die 1950er Jahre galten aufgrund der ungeheuren Hersteller- und Typenvielfalt als die Blütezeit der Seilbagger‍‍‍131. Die Hydraulikbagger, von vielen zunächst nicht ernst genommen, traten in den 1960er Jahren ihren Siegeszug an‍‍‍132. Sie machten dem Seilbagger fast alle Arbeitsgebiete streitig. Viele deutsche Hersteller mussten aufgeben oder ihr Programm auf Hydraulikbagger umstellen.

  

  Die im Jahre 1910 gegründete Deutsche Maschinenfabrik AG .(DEMAG) erkannte als erster deutscher Baggerhersteller die Notwendigkeit, auf Hydrauliktechnologie umzusteigen. 1954 wurde der erste Vollhydraulikbagger B‍504 mit einer Schaufelkapazität von 0,4‍m3 präsentiert. Die Qualität der Hydraulik war unzureichend und die Technologie am Markt wurde ohnehin mit Argwohn betrachtet. Die Produktion des B‍504 wurde eingestellt. Erst 1965, als die Konkurrenz schon ein breites Programm an Hydraulikbaggern anbot, wurde ein neu konstruierter Hydraulikbagger angeboten – allerdings zu spät. Es folgte ein Vertriebs- und Kooperationsabkommen mit der französischen Richier .(1968) bis 1972, dann der Rückzug auf das Segment der Hydraulik-Steinbruchbagger und eine Bereinigung des Seilbaggersortiments. 1996 wurde mit dem japanischen Baumaschinenhersteller Komatsu ein Joint Venture gegründet. Der Markenname Demag verschwand.

  

  Ähnlich erging es dem 1878 in Dortmund gegründeten Unternehmen Dolberg, das zunächst auf den Handel von Maschinen und Geräten spezialisiert war. 1933 wurden die ersten Seilbagger produziert. In den 1950er und 1960er Jahren wurden unter dem Firmennamen Krupp-Dolberg erfolgreiche Mobilbagger mit Seiltechnologie hergestellt. Erst 1964 ergänzte man das Produktprogramm mit Hydraulikbaggern. Diese konnten sich nicht mehr durchsetzen. Der Markt war bereits besetzt.
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          Abbildung 3.7:‍Marktanteil der Seil- und Hydraulikbagger in Deutschland 1960‍–1975‍133

        

        

        

      

    

  

  

  Auch Gottwald, ein im Jahre 1906 gegründetes Unternehmen aus Düsseldorf, hatte mit Hydraulikbaggern keinen Erfolg. Das Unternehmen war primär Kranhersteller. Dennoch produzierte es Mobilbagger mit Seiltechnologie. Das Mobilbagger- und Mobilkran-Programm wurde bis Mitte der 1950er Jahre ausgebaut. Gottwald stellte bereits 1958 einen Hydraulikbagger vor. Die Baggerproduktion wurde 1965 eingestellt und das Unternehmen konzentrierte sich dann auf Hafenmobil-, Portal- und Schwimmkrane.

  

  1987 ging einer der großen deutschen Baggerhersteller der Nachkriegszeit spektakulär in Konkurs. Weserhütte, gegründet 1844 als .„Eisenwerk Weserhütte Kuntze und Pottharst“ in Rehme an der Weser, nahm in der Nachkriegszeit eine weltweite Spitzenposition in der Produktion von Seilbaggern ein. In den 1950er Jahren beschäftigte das Unternehmen mehr als 2‍000 Mitarbeiter. Der Aufstieg der Hydraulik- und der Niedergang der Seilbagger war schon deutlich zu erkennen, als Weserhütte 1964 seinen .„Hydrowolff“ präsentierte. 1968 wurde das Hydraulikbaggerprogramm ausgedehnt. Nach 1973 wurden jedoch keine Hydraulikbagger mehr entwickelt. Man verabsäumte es, die Hydraulikbagger nach ihrer Einführung konsequent weiterzuentwickeln und zu vermarkten. Stattdessen konzentrierte man sich wieder auf Seilbagger. Im Geschäftsbericht 1973 war zu lesen: .„Im Zuge der neuen Geschäftspolitik wird die Produktion von Hydraulikbaggern seit Herbst 1973 strikt an den Möglichkeiten des Marktes ausgerichtet … Der Bereich Hydraulikbagger wird weiterhin, besonders bei den schweren Einzel- und Sondergeräten, unter Beachtung der vom Markt gesetzten Möglichkeiten gepflegt. Im Bereich Seilbagger konnte eine kräftige Umsatzsteigerung erzielt werden, die vor allem auf eine Verdoppelung des Auslandsgeschäftes zurückgeht. Hier zeichnen sich recht erfreuliche Erfolge in dem Bemühen ab – vor allem bei den schweren Seilbaggern, den Träger- und Spezialgeräten –, die Marktstellung der Weserhütte auch international zu stärken.“

  

  Menck & Hambrock gilt als Pionier des deutschen Löffelbaggerbaus. 110 Jahre lang lieferte das Unternehmen Bagger höchster Qualität in aller Herren Länder. Das Unternehmen, 1868 gegründet, baute zur Jahrhundertwende den ersten Dampf-Löffelbagger Deutschlands, den ersten Raupenbagger im Jahre 1917 und den ersten Dieselbagger im Jahre 1925‍134. 1963 hatte das Unternehmen 2‍100 Mitarbeiter und stand für Robustheit und beste Qualität, was die Seilbagger betraf. So schreiben Ulf Böge und Stefan Heintzsch in ihrer Chronik aller deutschen Baggerhersteller: .„Der Menck-Bagger stand für Robustheit und beste Qualität. Ein Ruf, dem er jederzeit gerecht wurde. Nur an Hydraulikbagger hatte sich das Hamburger Unternehmen nicht herangetraut. Die als .‚Ölsardinen‘ bezeichneten Entwicklungen der Konkurrenz wurden auf Messen und Ausstellungen nur mitleidig belächelt. Für den rauen Baustellenalltag und erst recht für den Steinbruch waren diese Geräte, so war man damals überzeugt, keinesfalls geeignet.“ Die Menck-Geschäftsführung erkannte Ende der 1950er Jahre, dass Hydraulikbagger die Bagger der Zukunft sein würden. Der damalige Konstruktionschef begeisterte sich aber überhaupt nicht für diese Technologie und erst als er 1964 in den Ruhestand ging, war der Weg frei für die Entwicklung des Hydraulikbaggers – auch hier viel zu spät. Die Hydraulikbagger waren schon lange in die Märkte von Menck vorgedrungen, die Marktan[97]teile an die Konkurrenten verloren. Der erste Versuch mit Hydraulikbaggern bestand in einer Lizenzfertigung der amerikanischen Koehring-Hydraulik-Bagger. Zu dieser Zeit war allerdings die europäische Hydrauliktechnologie der amerikanischen weit voraus. Die Koehring-Bagger waren in Europa nicht zu verkaufen. Erst 1969 gab Menck die Entwicklung von drei Hydraulikbaggern in Auftrag. Das erste Gerät, ein 50-Tonner mit 2,5‍m3 Schaufelkapazität, kam zwei Jahre später auf den Markt. Im Jahresabstand folgten weitere. Der erwartete Erfolg blieb aus. Die Bagger waren zwar bester Qualität – sie kamen aber um Jahre zu spät. Der verlorene Boden war nicht mehr wettzumachen. Schon 1966 vom amerikanischen Koehring-Konzern übernommen, musste das deutsche Traditionsunternehmen 1978 Konkurs anmelden.

  

  Im Jahre 1903 war Bünger mit seinem ersten Dampf-Löffelbagger auf Schienen – nach Menck & Hambrock – der zweite deutsche Hersteller von Löffelbaggern. Das Unternehmen ignorierte den Trend zu Hydraulikbaggern vollkommen, die Konkurrenz durch andere deutsche Hersteller machte dem Unternehmen schwer zu schaffen. 1974 wurde das Unternehmen aufgelöst, es entwickelte nie einen Hydraulikbagger‍‍‍135.

  

  Von den sechs großen Baggerherstellern der Nachkriegszeit gelang es einzig Orenstein & Koppel, gegründet im Jahre 1910, sich als Seilbaggerhersteller auch erfolgreich als Produzent von Hydraulikbaggern zu etablieren. 1961 startete O&K als erstes europäisches Unternehmen mit einer serienmäßigen Produktion von vollhydraulischen Baggern. 1970 gab man die Seilbaggerproduktion vollkommen auf. O&K ist heute Teil der New Holland-Gruppe und produziert Grader, Minibagger, Mobilbagger, Planierraupen, Radlader, Raupenbagger und Kurzheckbagger.

  

  Atlas war der einzige deutsche Hersteller, der niemals einen Seilbagger produzierte. Als Hersteller landwirtschaftlicher Maschinen sammelte das Unternehmen sehr früh Erfahrungen mit der Hydrauliktechnologie und stellte bereits 1949 seinen ersten Hydraulik-Lader vor. Das Gerät wurde auch .„Bauernlader“ genannt und fand zunächst als Anbaugerät für Schlepper hauptsächlich in der Landwirtschaft Anwendung. 1954 wurde der erste vollhydraulische Mobilbagger vorgestellt. Der Durchbruch am Markt gelang aber noch nicht: .„Die Skepsis der Bauunternehmer gegenüber der Hydraulik im Baggerbau war … noch zu groß und ließ diese mehr auf Seilbagger ausweichen“‍136. Erst Anfang der 1960er Jahre entwickelte sich der Markt. Atlas konnte sich erfolgreich etablieren. Das Produktprogramm wurde entwickelt und erweitert. Das Unternehmen stieg zu einem der bekanntesten deutschen Baggerhersteller auf. Im Jahre 2001 wurde es von Terex akquiriert.

  

  Anfang des neuen Jahrtausends blieben von den zahlreichen Herstellern größerer Bagger nur noch drei als eigenständige deutsche Unternehmen übrig: Liebherr, Nobas und Sennebogen.

  

  Nobas, heute unter dem Dach der Papenburg-Gruppe, war der einzige Hersteller der DDR für Seil- und Hydraulikbagger. Das Unternehmen begann, im Auftrag der sowjetischen Militär-Administration im Jahre 1951, Seilbagger zu produzieren. 1956 startete die Entwicklung des Hydraulikbaggers. Wir erwähnen dieses Unternehmen der Vollständigkeit halber. Da Nobas unter einem anderen Wirtschaftssystem mit anderen Entscheidungslogiken arbeitete, kann es nicht als Fallstudie für die disruptive Innovation herangezogen werden.

  

  Die Erfolgsgeschichten von Liebherr und Sennebogen bestätigen die theoretischen Prinzipien disruptiver Innovationen. Im Gegensatz zu den alteingesessenen Herstellern von Seilbaggern wurden diese zwei Unternehmen erst nach dem Zweiten Weltkrieg gegründet und konnten als Branchenneulinge mit der disruptiven Innovation Fuß fassen.

  

  Das Fundament des von Hans Liebherr im Jahre 1949 gegründeten Unternehmens bildete dessen größter Erfolg – der erste mobile, leicht montierbare und preisgünstige Turmdrehkran. Nicht aus der Tradition eines Seilbaggerherstellers kommend, konnte sich der Branchenneuling Liebherr unbelastet an den Hydraulikbagger wagen. Der L 300 mit einem 25 PS Dieselmotor wurde 1954 gebaut, lange bevor der Boom der Hydraulikbagger einsetzte. Das Unternehmen konzentrierte sich erfolgreich auf die Weiterentwicklung und Ausdehnung des Produktprogramms von Hydraulikbaggern. Heute zählt das Familienunternehmen – mit der Dachgesellschaft der Firmengruppe Liebherr-International AG in Bulle / Schweiz mit über 30‍000 Mitarbeitern – zu den größten Baumaschinenherstellern der Welt.

  

  Auch Sennebogen, 1954 in Straubing gegründet, war noch kein lange etablierter Baumaschinenhersteller, als das Unternehmen im Jahre 1956 den ersten Mobilbagger herstellte. Zwar stellte das Unternehmen Seilbagger her, bevor man sich – im Vergleich relativ spät – im Jahre 1962 an die Hydraulikbagger heranwagte. Dennoch bestätigt sich hier die Theorie der disruptiven Innovation. Der erste Mobilbagger, der S‍800, hatte eine 14 bis 20 PS Motorleistung und eine mit 0,2‍m3 relativ kleine Schaufel. Das Produkt war auf kleine Baustellen zugeschnitten. Damit hatte das Unternehmen genau in jenem Segment Erfahrung gesammelt, in dem der Hydraulikbagger bald Einzug hielt. 1969 entwickelte Sennebogen den ersten vollhydraulischen Seilbagger der Welt. Sennebogen gilt auch heute noch als eines der innovativsten Unternehmen der Branche. Als ein weltweit agierender Hersteller produziert Sennebogen Bagger unterschiedlichster Bauarten .(von 10‍t bis 200‍t) und zahlreiche Spezialkrane.

  

  Auch in der Geschichte der deutschen Baggerhersteller und im disruptiven Technologiewechsel vom Seilbagger zum Hydraulikbagger können wir die Prinzipien der disruptiven Innovation gut erkennen:

  
    
      	

        1.

      	

        Kaum einem etablierten, großen Hersteller von Seilbaggern gelang der erfolgreiche Umstieg auf die neue Technologie der Hydraulikbagger.

    

    
      	2.

      	Die Hydraulikbagger wurden in den etablierten Märkten dieser Seilbaggerhersteller skeptisch und mit Argwohn betrachtet.

    

    
      	3.

      	Die etablierten Seilbaggerhersteller ignorierten oder belächelten die neue Technologie, in der Annahme, dass ihre Qualität für den Einsatz bei den Kunden nicht reichte.

    

    
      	4.

      	Viel zu spät – als sich der Hydraulikbagger bereits am Markt durchgesetzt hatte – versuchten einige Seilbaggerhersteller den Einstieg, dann allerdings vergeblich.

    

    
      	5.

        

      	Von großem Erfolg mit Hydraulikbaggern gekrönt waren Neueinsteiger. Sie konnten unbelastet die neue Technologie testen, entwickeln, einführen, und begannen sich Schritt für Schritt in obere Marktsegmente vorzutasten, indem sie immer größere Hydraulikbagger entwickelten.

        

    

  

  
  
  

  Folgen und Implikationen des Einbruchs der Hydrauliktechnologie

  

  Was lief bei den Herstellern von Seilbaggern schief? Aus heutiger Sicht hätten sie natürlich in die Hydrauliktechnologie investieren müssen. Sie hätten sich mit dieser dann auf jenen Markt und auf jenes Wertesystem, in dem die Hydrauliktechnologie ihre Vorzüge ausspielen hätte können, konzentrieren sollen. Aber das eigentliche Dilemma dieser Unternehmen bestand darin, dass sie in Wahrheit nichts falsch gemacht hatten – zumindest dann, wenn deren Entscheidungen anhand der allgemein gültigen Lehrsätze bewertet wurden. Die Hydraulik war eine Technologie, die die bestehenden Kunden offensichtlich .(noch) nicht brauchen konnten. Sie erkannten nicht den Mehrwert. Jedes einzelne Unternehmen tat dann in weiterer Folge das, was es tun musste. Es versuchte, sich gegenüber der Konkurrenz zu behaupten. Sobald es nämlich bei Entwicklungsfragen zur nächsten Baggergeneration die Kundenbedürfnisse aus den Augen verlor, riskierte es sein Überleben. Zudem versprach die Entwicklung größerer, besserer und schnellerer Seilbagger mehr Marktanteil, Wachstum und Erfolg als das Abenteuer mit einer neuen Technologie – vor allem in Anbetracht des winzigen Marktes, der dafür in den 1950er Jahren existierte. Genauso wie die Hersteller von Computerlaufwerken scheiterten diese Unternehmen nicht, weil sie keinen Zugang zur Technologie hatten. Sie scheiterten auch nicht daran, dass sie die Technologie nicht beherrschten oder nicht gewusst hätten, wie sie einzusetzen gewesen wäre. In der Tat verwendeten die meisten Seilbaggerproduzenten Hydrauliktechnologie, sobald diese für die Einsatzbereiche ihrer Kunden nutzbringend war. Diese Unternehmen scheiterten auch nicht, weil das Management schlief oder ignorant war. Sie scheiterten, weil die Hydrauliktechnologie für sie in dieser Zeit einfach keinen Sinn machte – und dann war es zu spät.

  

  Die Erfolgs- bzw. Misserfolgsmuster, die wir bei evolutionären und disruptiven Innovationen beobachten können, sind eine natürliche Folge guter und[100]richtiger Managemententscheidungen. Deshalb stehen Innovatoren bei disruptiven Innovationen vor einem Dilemma. Härter arbeiten, schlauer sein, aggressiver investieren und besser auf die Kunden hören, sind die richtigen Lösungen für Probleme bei evolutionären Innovationen. Aber bei disruptiven Innovationen sind diese Lehrsätze guten Managements vollkommen wertlos – in vielen Fällen sogar kontraproduktiv.

  
  
  
  
  





Kapitel 4‍
Das .„Einrastprinzip“




Märkte gleichen Hierarchien. Am unteren Ende zählt der Preis und Margen sind niedrig. Das obere Ende des Marktes verspricht in der Regel höhere Margen. Dafür ist aber eine hohe Qualität erforderlich.

Aus der Geschichte der Computerlaufwerke und der Bagger wird eines deutlich: Die Grenzen dieser Wertesysteme kesseln Unternehmen nicht gänzlich ein. Es gibt eine beachtliche Aufwärtsmobilität. Klare Grenzen setzen sie aber in der Abwärtsmobilität. Dieses Phänomen gleicht einem Einrast-Prinzip: Einmal in einem Markt positioniert, wirkt dieser Mechanismus. Es ist ungleich schwieriger, oft sogar unmöglich, erfolgreich in untere Marktsegmente – in Low-End-Märkte – einzudringen, während eine Aufwärtsmigration in Premium-Segmente viel attraktiver und leichter erscheint. Einmal aber weiter oben in der Marktpyramide positioniert, bleibt der Weg zurück verschlossen.

In diesem Kapitel gehen wir folgenden Fragen nach: Warum können führende Unternehmen sich zwar problemlos in Richtung High-End-Märkte entwickeln, währenddessen es aber sehr schwierig zu sein scheint, sich nach unten – Richtung Low-End-Märkte – zu bewegen? Vernünftige Führungskräfte finden – wie wir später noch sehen werden – kaum ein stichhaltiges Argument für einen Eintritt in kleine, schlecht definierte Low-End-Märkte, die nur niedrigere Gewinnaussichten versprechen. High-End-Märkte hingegen locken mit Wachstums- und Gewinnchancen. Daher neigen gut geführte, ertrags- und wachstumsorientierte Unternehmen dazu, ihr Glück in oberen Marktsegmenten zu versuchen. Oft verlassen sie dabei ihren angestammten Bereich (oder verlieren dort an Wettbewerbsfähigkeit). Sie suchen Kunden in höheren Preisklassen. Daher konzentriert sich ihre Energie darauf, Produkte mit höherer Leistungsfähigkeit zu entwickeln, die den Zugang zu attraktiveren Märkten mit höheren Gewinnmöglichkeiten gewähren.

Die Aussichten in High-End-Segmenten sind tatsächlich meist verlockend. Der obere, rechte Punkt im Entwicklungspfad der Computerlaufwerke und jener der Bagger wirkt wie ein starker Magnet. In diesem Kapitel widmen wir uns der magischen Anziehungskraft, die dieser Punkt ausübt. Dabei betrachten wir noch einmal die Geschichte der Computerlaufwerke. Die Erkenntnisse werden dann abstrahiert und verallgemeinert, indem wir das gleiche Phänomen im Kampf zwischen den Minimills und den integrierten Stahlherstellern untersuchen.

Die Migration der Computerlaufwerke in High-End-Segmente

Abbildung 4.1 zeigt die Strategie von Seagate Technology: Die permanente Weiterentwicklung und die Eintritte in immer höher liegende Segmente. Diese Strategie ist typisch für die Branche. Erinnern Sie sich daran, dass es Seagate war, das das Wertesystem der Desktop-PCs hervorgebracht und dann auch dominiert hat. Die vertikalen Linien in der Abbildung stellen die Positionierungen der Produkte im Verhältnis zur am Markt verlangten Speicherkapazität dar. Für jedes dargestellte Jahr reichen diese von der niedrigsten bis zur höchsten angebotenen Kapazität. Der schwarze, rechteckige Punkt auf der Linie stellt den Median dar.
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Abbildung 4.1:‍Die Aufwärtsmigration der Seagate Produkte‍‍‍137







Zwischen 1983 und 1985 waren die Produkte von Seagate genau in der Mitte der durchschnittlich nachgefragten Kapazität des Desktop-PC-Marktes positioniert. Zwischen 1987 und 1989 drang das 3,5-Zoll-Laufwerk von unten in diesen Markt ein. Seagate antwortete auf diesen Angriff nicht, indem es direkt gegen diese disruptive Technologie ankämpfte. Das Unternehmen zog sich in obere Marktsegmente zurück. Seagate bot weiterhin Laufwerke in der Kapazitätsklasse an, die für Desktop-PCs charakteristisch war. Allerdings verlagerte sich der Fokus des Unternehmens bis 1993 deutlich auf Midrange-Computer, z.‍B. auf Dateiserver oder Engineering Workstations.

Disruptive Technologien entfalten ihre verheerende Wirkung aus folgendem Grund: Unternehmen, die eine disruptive Technologie entwickeln und vermarkten, entschließen sich in der Regel nicht im ursprünglichen Wertesys[103]tem zu bleiben. Vielmehr versuchen sie, mit jeder neuen Produktgeneration weiter nach oben zu drängen – soweit es eben geht. Sie entwickeln ihre Technologie so lange weiter, bis diese für das nächsthöhere Wertesystem attraktiv genug ist. Dort sind die Margen höher und dort ist ein weiteres Wachstum möglich. Genau diese Aufwärtsmobilität ist es, die disruptive Technologien für etablierte Unternehmen so gefährlich macht – und so attraktiv für Neueinsteiger. Am unteren Ende entsteht ein Vakuum für einfachere, günstigere Produkte, ein Vakuum für neue, disruptive Technologien.

Wertesysteme und ihre typischen Kostenstrukturen

Was steckt hinter dieser asymmetrischen Mobilität? Wie wir bereits gesehen haben, wird sie durch Ressourcenentscheidungen beeinflusst: Unternehmen neigen dazu, ihre Ressourcen in Produkte und Projekte zu investieren, die höhere Margen und größere Märkte versprechen. In den allermeisten Fällen findet man diese am rechten, oberen Ende des Entwicklungspfades .(wie in Abbildung 1.7 und 3.3 abgebildet) und kaum in den unteren Märkten. Die Hersteller von Computerlaufwerken bewegten sich Schritt für Schritt zum High-End-Segment des Marktes. Ihre Ressourcenallokationsprozesse trieben sie dorthin.

Wie in Kapitel zwei verdeutlicht, hat jedes Wertesystem eine typische Kostenstruktur. Sie wird von jedem Unternehmen aufgebaut, das für den Kunden attraktive Produkte und Dienstleistungen anbieten will. Sobald die Hersteller von Computerlaufwerken in ihren angestammten Märkten groß und erfolgreich geworden waren, entwickelten sie eine spezielle Charakteristik: Sie gestalteten ihre Aktivitäten .(und damit auch ihre Kosten) in Forschung, Entwicklung, Vertrieb, Marketing und Verwaltung entsprechend den Wünschen der Kunden und den Erfordernissen des Wettbewerbs. Die Bruttogewinnspannen entwickelten sich in jedem Wertesystem so, dass die besseren Hersteller bei den gegebenen .(und für den Wettbewerb erforderlichen) Kostenstrukturen profitabel waren.

Daraus ergab sich eine einfache Logik zur Gewinnsteigerung. Die Kosten zu senken war schwierig, wenn man im gleichen Markt bzw. im gleichen Wertesystem bleiben wollte: Es fielen Kosten für Forschung, Entwicklung, Marketing und die allgemeinen Verwaltungskosten an und diese waren auch nötig, um im Kerngeschäft erfolgreich bleiben zu können. Vielversprechender hingegen war es, sich im Markt nach oben zu bewegen. Leistungsfähigere Produkte versprachen höhere Margen. Sich im Markt nach unten zu bewegen, kam nicht in Frage.

Wie offensichtlich diese Strategie zur Ertragssteigerung beiträgt, zeigt Abbildung 4.2. Die drei Säulen auf der linken Seite der Abbildung stellen die Größe des Desktop-, des Minicomputer- und des Mainframe-Computer-[104]Marktes im Jahre 1981 dar. Die Prozentzahl über den Säulen gibt die typische Bruttogewinnspanne im jeweiligen Wertesystem wider. Die Bruttogewinnspannen sind in den High-End-Märkten deutlich höher. Sie sind nötig, um die höheren Fixkosten der Unternehmen zu decken.
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Abbildung 4.2:‍Der Blick auf den Markt aus der Sicht unterschiedlicher Hersteller .(Die Prozentwerte stellen unterschiedliche Bruttogewinnmargen in den jeweiligen Wertesystemen dar)‍138







Diese Unterschiede in der Marktgröße und den typischen Kostenstrukturen der Wertesysteme sind verantwortlich für die asymmetrischen Bewegungen der Unternehmen im Markt und ihre Strategien im Wettbewerb. Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken für Minicomputer hatten beispielsweise Kostenstrukturen, die eine 40%ige Bruttogewinnspanne verlangten. Der Eintritt in das darunterliegende Wertesystem wäre einem Kampf gegen einen übermächtigen Gegner gleichgekommen. Dieser wies Kostenstrukturen auf, die lediglich eine 25%ige Bruttogewinnspanne erforderten. Der Eintritt in das nächsthöhere Wertesystem hatte andere Konsequenzen. Man begab sich in einen Markt mit einer relativ günstigen Kostenstruktur, der den dortigen[105]Unternehmen eine 60‍%ige Bruttogewinnspanne gewährte. Welche Entwicklungsrichtung macht nun aber Sinn? Die Antwort liegt auf der Hand.

Eine ähnliche Asymmetrie stellten die Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken im Jahre 1986 fest, als es um die Entscheidung ging, die Ressourcen auf die Herstellung und Vermarktung von 3,5-Zoll-Laufwerken für Laptops zu konzentrieren oder in den Markt für Minicomputer oder Mainframe-Computer einzusteigen.

Es war vielversprechender, Zeit und Geld in die Entwicklung von leistungsfähigeren Produkten zu stecken. Sie ließen höhere Bruttogewinnspannen und eine höhere Rentabilität erwarten. In verschiedensten Entscheidungen hatten daher Projekte zur Entwicklung leistungsfähigerer Produkte für die oberen attraktiveren Märkte immer wieder Priorität. Mit anderen Worten waren es die Entscheidungsprozesse über den sinnvollen und rentablen Einsatz von Ressourcen, die in den Wertesystemen der Computerlaufwerke die Aufwärtsmobilität förderten und die Abwärtsmobilität verhinderten.

Die hedonische Regressionsanalyse in Kapitel zwei zeigte auch, dass das jeweils nächsthöhere Wertesystem signifikant höhere Preise für ein zusätzliches Megabyte an Speicherkapazität bezahlte. Warum sollte sich jemand dazu entscheiden, ein Megabyte zu einem geringeren Preis zu verkaufen, wenn er es auch zu einem höheren Preis verkaufen kann? Die Migration der Computerlaufwerksproduzenten in das rechte, obere Ende des Marktes war absolut rational.

Einige Autoren fanden in anderen Branchen Hinweise dafür, dass Unternehmen auf der Suche nach höherer Rentabilität in den oberen Märkten ihren Heimatmarkt verlassen. Schritt für Schritt entwickeln sie dann auch die Kostenstrukturen, die in diesen Märkten typisch und nötig sind‍‍‍139. Das verschärft noch einmal mehr die Schwierigkeit der Abwärtsmobilität.

Ressourcenallokation und Aufwärtsmigration

Weitere aufschlussreiche Einsichten in diese asymmetrische Mobilität zwischen den Wertesystemen geben zwei unterschiedliche Modelle über Ressourcenallokation von Unternehmen. Das erste Modell beschreibt Ressourcenallokation als einen rationalen Top-Down-Prozess. Die obersten Führungskräfte bewerten einzelne Alternativen und investieren finanzielle Mittel in jene Projekte, die mit der Strategie des Unternehmens übereinstimmen und die höchste Erträge erwarten lassen. Projekte, die diese Kriterien nicht erfüllen, werden fallen gelassen.

Das zweite Modell der Ressourcenallokation, erstmals von Joseph Bower‍‍‍140 beschrieben, sieht diesen Prozess anders. Bower meint, dass die meisten Innovationsideen tief aus dem Innersten – und nicht von der Spitze – des Unternehmens kommen. Sobald diese Ideen an die Oberfläche gelangen, spielt[106]das mittlere Management eine kritische, aber unsichtbare Rolle. Sie sichten Projekte und wählen aus. Sie können nicht jede Idee unterstützen, die ihnen vorgetragen wird. Sie müssen sich entscheiden, welche Ideen die besten sind, welche die höchsten Erfolgswahrscheinlichkeiten haben und welche am wahrscheinlichsten vom Top-Management genehmigt werden.

In den meisten Unternehmen machen mittlere Manager einen Sprung in ihrer Karriere, wenn sie in einem erfolgreichen Projekt eine Schlüsselrolle spielen. Wenn sie sich für die falschen Projekte entscheiden oder auch nur einfach immer wieder Pech haben, ist das für ihre Karriere nicht gerade förderlich. Das mittlere Management wird natürlich nicht für alle gescheiterten Projekte verantwortlich gemacht. Wenn Projekte schief gehen, weil sie beispielsweise von den Technikern nicht umgesetzt werden konnten, werden sie nicht notwendigerweise als Misserfolg betrachtet. Aus den technologischen Anstrengungen kann schließlich viel gelernt werden und Technologieentwicklung wird ja im Allgemeinen als Unterfangen mit unsicherem, nicht vorhersehbarem Ausgang gesehen. Aber wenn Projekte scheitern, weil der Markt dafür nicht da war, hat das weit größere Auswirkungen auf die Karriere der mittleren Manager. Solche Misserfolge sind gleichzeitig teuer und sie sind öffentlich sichtbar. Bis zum Zeitpunkt der Markteinführung haben Unternehmen bereits in das Produktdesign, in die Produktion und Entwicklung, in das Marketing und in den Vertrieb investiert. Im eigenen Interesse und auch im Interesse des Unternehmens neigt das mittlere Management daher dazu, nur solche Innovationsprojekte zu unterstützen, für die eine Nachfrage am Markt am wahrscheinlichsten ist. Im nächsten Schritt verpacken sie die Projektideen so, dass sie die Unterstützung und Genehmigung der obersten Führungskräfte erhalten. Auch wenn die Top-Manager denken mögen, dass sie es sind, die die Entscheidungen treffen, sind bereits viele der kritischen Entscheidungen über die Ressourcenallokation lange vorher getroffen worden: Das mittlere Management hat entschieden, welche Projekte es unterstützt und welche nicht, welche Projekte dem Top-Management präsentiert und welche fallen gelassen werden.

Betrachten Sie die Folgen dieser Prozesse für den erfolgreichen Eintritt in obere oder untere Segmente anhand eines fiktiven Beispiels: Zwei angesehene Mitarbeiter, einer aus dem Marketing, der andere aus der Entwicklung, haben gleichzeitig zwei unterschiedliche Ideen, die sie – vorbei an ihrem gemeinsamen, direkten Vorgesetzten – dem Manager zwei Ebenen über ihnen präsentieren. Der Marketingmanager präsentiert zuerst seine Idee für ein Modell mit höherer Laufwerkskapazität und höherer Geschwindigkeit. Der Manager beginnt mit seinen Fragen:

.„Wer wird das kaufen?“

.„Da gibt es ein ganzes Segment am Markt für Workstation-Computer. Es handelt sich dabei um einen Markt von 600 Millionen Dollar allein für Laufwerke. Das konnten wir bis jetzt nie erreichen, weil die Kapazitäten unserer[107]Produkte dafür nie ausreichten. Ich glaube, mit diesem Produkt kommen wir dort hin.“

.„Haben Sie diese Idee schon irgendwelchen potentiellen Kunden präsentiert?“

.„Ja, ich war letzte Woche in Kalifornien. Sie sagten alle, sie wollen so bald wie möglich einen Prototypen sehen. In neun Monaten kommt ein neues Produktdesign. Das könnte unsere Chance sein. Die Kunden arbeiten gerade mit ihrem derzeitigen Lieferanten .(Konkurrent X) an einer Lösung. Aber wir haben gerade einen Mitarbeiter von Konkurrent X eingestellt. Er sagt, sie hätten Probleme, die Spezifikationen zu erfüllen. Ich bin mir sicher, dass wir es schaffen können.“

.„Aber glaubt die Entwicklung, dass wir das schaffen können?“

.„Die sagen, es sei eine riesige Herausforderung! Aber Sie kennen die Typen. Das sagen die immer.“

.„Mit welchen Margen können wir in dem Segment da oben rechnen?“

.„Das ist das, was mich wirklich begeistert. Wenn wir das Laufwerk in unseren Werken produzieren können, dann können wir – ausgehend von einem Preis von X pro Megabyte – mit einer Bruttogewinnspanne von 35 Prozent rechnen.“


Vergleichen Sie jetzt das Gespräch des Managers mit dem Entwickler, der eine Idee für ein billigeres, kleineres, langsameres, disruptives Laufwerk mit geringerer Kapazität präsentiert:

.„Wer wird das kaufen?“

.„Da bin ich mir noch nicht ganz sicher. Aber da muss es irgendwo einen Markt dafür geben. Die Leute wollen immer kleinere und billigere Dinge. Ich könnte mir vorstellen, dass das Laufwerk für Faxgeräte oder Drucker vielleicht verwendet werden kann.“

.„Haben Sie diese Idee schon irgendwelchen potentiellen Kunden präsentiert?“

.„Ja. Bei der letzten Messe habe ich die Produktidee einem unserer Kunden erklärt. Er sagte, er wäre interessiert. Aber er konnte noch nicht genau sagen, wie sie das Laufwerk verwenden können. Heutzutage braucht es mindestens 270‍MB für alles. Aber wir haben keine Chance, so viele MBs in dieses Laufwerk zu packen – zumindest nicht so schnell. Aber seine Antwort überrascht mich nicht wirklich.“

.„Was denken die Hersteller von Faxgeräten?“

.„Naja, die sagen, sie wüssten nicht so genau. Noch einmal – sie finden, es ist eine faszinierende Idee. Aber sie haben ihre Produktpläne schon fertig und keiner von denen verwendet Laufwerke.“

.„Glauben Sie, wir können mit diesem Projekt Geld verdienen?“

.„Naja, ich glaube schon. Aber das hängt natürlich davon ab, welchen Preis wir dafür verlangen können.“


Welches dieser zwei Projekte wird der Manager nun unterstützen? Im Tauziehen um die Ressourcen für Entwicklungsprojekte werden immer solche Projekte gewinnen, die auf explizite Kundenwünsche der bestehenden Kunden zielen oder auf die expliziten Wünsche von Kunden, die ihr bisheriger Lieferant noch nicht erfüllen konnte. Entwicklungsprojekte von Produkten, für die es noch keine Märkte gibt, haben das Nachsehen. Dafür gibt es einen einfachen Grund: Effektive Prozesse für die Ressourcenallokation sind so gestaltet, dass sie jene Produktideen ausmerzen, für die es aller Wahrscheinlichkeit nach keine großen, profitablen und aufnahmefähigen Märkte gibt. Unternehmen, die ihre Entwicklungsressourcen nicht systematisch auf die Kundenbedürfnisse ausrichten, werden letztendlich scheitern‍‍‍141.

Es ist also wesentlich leichter, sich nach oben – in die Premiumsegmente – zu entwickeln, als nach unten, um damit in Low-End-Bereiche des Marktes einzudringen. Gleichzeitig kommen aber bei disruptiven Innovationen die gefährlichsten Angriffe aus dem Low-End-Bereich. Das Irritierendste dabei ist, dass .„gutes“ Management nicht hilft: Härter zu arbeiten, schlauer oder visionärer zu sein, löst das Problem nicht. Ressourcenallokationsprozesse beinhalten tausende Entscheidungen – manche sehr subtil, andere sehr explizit. Täglich entscheiden hunderte von Mitarbeitern, wie sie ihre Zeit einsetzen und wie sie die Ressourcen des Unternehmens verwenden. Selbst, wenn sich ein Vorgesetzter für eine disruptive Technologie entscheidet, neigen Mitarbeiter im Unternehmen dazu, sie zu ignorieren oder bestenfalls nur widerwillig mitzumachen. Vor allem, wenn sie nicht dem entspricht, was nach Meinung der Mitarbeiter dem Unternehmen und ihnen selbst zum Erfolg verhilft. Gut geführte Unternehmen bestehen nicht aus Ja-Sagern, die blind das tun, was das Management von ihnen verlangt. Vielmehr haben sie gelernt, zu erkennen, was gut für das Unternehmen und gut für die eigene Karriere ist. Mitarbeiter der besten Unternehmen ergreifen die Initiative, um Kunden gut zu bedienen und um geplante Umsatz- und Gewinnziele zu erreichen. Selbst für den besten Manager ist es eine Herausforderung, kompetente Mitarbeiter dazu zu bringen, sich mit Energie und Nachdruck mit Dingen zu beschäftigen, von denen sie nicht allzu viel halten. Ein Beispiel aus der Geschichte der Computerlaufwerke verdeutlicht das.

Das 1,8-Zoll-Laufwerk

Zahlreiche Führungskräfte aus der Branche der Computerlaufwerke unterstützten uns bei den Forschungsarbeiten zu diesem Buch. Als sich die ersten Untersuchungsergebnisse herauskristallisierten, wurden alle Publikationen aus diesem Projekt noch einmal gesichtet und die Erkenntnisse[109]zusammengefasst. Es war nun äußerst spannend zu sehen, ob das in Abbildung 1.7 zusammengefasste Modell auch die Entscheidungsmuster bei den 1,8-Zoll-Laufwerken, die zu diesem Zeitpunkt als disruptive Technologie am Markt erschienen waren, erklären konnte. Für Branchenfremde schien das klar zu sein: .„Wie oft muss so etwas denn noch passieren, bis diese Unternehmen endlich daraus lernen?“ Sie haben gelernt. Ende 1993 hatte jeder der führenden Hersteller von Computerlaufwerken ein 1,8-Zoll-Modell entwickelt und war für die Markteinführung bereit.

Im August 1994 besuchte Clayton Christensen den CEO eines der größten Hersteller von Computerlaufwerken. Er fragte ihn, was sein Unternehmen mit den 1,8-Zoll-Laufwerken tun werde. Damit sprach er ein heikles Thema an. Der CEO deutete zum Regal in seinem Büro, in dem ein 1,8-Zoll-Laufwerk lag. .„Sehen Sie das?“ fragte er. .„Das ist die vierte Generation eines 1,8-Zoll-Laufwerks, das wir entwickelt haben – jede Generation mit noch mehr Kapazität als das Vorgängermodell. Aber wir haben kein einziges davon verkauft. Wir möchten startklar sein, sobald der Markt dafür reif ist. Aber es gibt scheinbar noch keinen Markt dafür.“

Christensen zeigte ihm daraufhin einen Bericht des Disk / Trend Report, eine angesehene Marktforschungspublikation, die eine wichtige Quelle für seine Forschungsarbeiten darstellte. In diesem Bericht wurde der Markt für diese Laufwerke auf 40 Millionen Dollar für das Jahr 1993, auf 80 Millionen Dollar für das Jahr 1994 und auf 140 Millionen Dollar für 1995 geschätzt.

.„Ich weiß, dass die das glauben“ antwortete der CEO. .„Aber die täuschen sich. Es gibt keinen Markt. Wir hatten dieses Laufwerk 18 Monate lang in unserem Produktkatalog. Jeder weiß, dass wir es haben, aber niemand will es. Dieser Markt ist einfach nicht vorhanden. Wir sind dem Markt offensichtlich zu weit voraus.“ Christensen hatte keine Argumente mehr, die er diesem Manager – einem der besten, mit dem er es je zu tun hatte – entgegensetzen hätte können. Also verlagerte sich das Gespräch wieder auf andere Themen.

Etwa einen Monat später unterrichtete Christensen in einem Kurs für Technologiemanagement im MBA Programm der Harvard Business School. Dabei diskutierte er mit den Teilnehmern über eine Fallstudie, in der es um die Entwicklung eines neuen Motors bei Honda ging. Einer der Teilnehmer arbeitete früher in der Forschungs- und Entwicklungsabteilung von Honda. Daher bat Christensen ihn, zu erzählen, wie es denn bei Honda so war. Es stellte sich heraus, dass dieser Teilnehmer an Armaturen und Navigationssystemen arbeitete. Christensen konnte nicht widerstehen, ihn zu unterbrechen und folgende Frage zu stellen: .„Wie speichern Sie all diese Daten für die Karten?“

Der Student sagte: .„Wir fanden ein kleines 1,8-Zoll-Laufwerk, das wir verwenden konnten. Das ist wirklich toll – es ist praktisch eine monolithische Einheit mit ganz wenigen beweglichen Teilen. Sehr robust.“

.„Wo kaufen Sie das Gerät?“ fragte Christensen.

.„Das ist irgendwie lustig“ antwortete er. .„Man bekommt es bei keinem der großen Hersteller von Laufwerken zu kaufen. Wir beziehen es von einem kleinen Start-up-Unternehmen in Colorado – den Namen habe ich vergessen.“

Für Christensen war das ein Rätsel. Wie konnte der Vorstandschef des oben erwähnten Unternehmens behaupten, dass es keinen Markt für 1,8-Zoll-Laufwerke gäbe, obwohl einer vorhanden war. Und warum war der Student der Meinung, die großen Hersteller würden die besagten Laufwerke nicht verkaufen, wenn diese das doch taten? Die Antwort liegt zum einen im .„Rechts-oben-links-unten“-Problem und zum anderen in der Rolle, die hunderte Entscheidungsträger in guten Unternehmen bei der Priorisierung und Förderung von Projekten spielen, von denen sie glauben, sie brächten größere Erfolge und Gewinne.

Der CEO im obigen Beispiel hatte sich zwar dazu entschieden, frühzeitig in eine disruptive Technologie zu investieren und hatte das Projekt auch solange verfolgt, bis ein erfolgreiches, ökonomisches Design entwickelt worden war. Aber die Mitarbeiter wollten nichts von einem 80-Millionen-Markt im Low-End-Bereich wissen – einem Markt, der die Wachstumsbedürfnisse und Gewinnerwartungen eines Multimilliarden-Unternehmens befriedigen hätte können. Auch weil Konkurrenten andauernd versuchten, bestehende Kunden aus ihrem Markt abzuwerben und damit dem Unternehmen Millionen an Umsatz abspenstig zu machen. Es war auch nichts von einem Absatzmarkt zu sehen, als die Verkäufer Prototypen eines 1,8-Zoll-Laufwerks an einen Autohersteller schickten, um durch deren Verkauf die angestrebten Umsatzzahlen für 1994 zu erreichen. Der Grund für den Misserfolg lag wohl auch darin, dass diese Verkäufer ihre Erfahrungen und Kontakte nicht in der Automobil-, sondern in der Computerbranche hatten.

Um eine so komplexe Aufgabe, wie die Einführung eines neuen Produktes zu meistern, müssen die gesamte Energie und sämtliche Entscheidungen eines Unternehmens darauf ausgerichtet sein. Folglich sind es nicht nur die Kunden eines etablierten Unternehmens, die dieses in die Irre leiten. Etablierte Unternehmen sind auch Gefangene des Geschäftsmodells und der Organisationskultur, die einem Wertesystem inne wohnen. Diese Gefangenschaft erstickt jedes vernünftige Argument für eine Investition in die nächste Stufe einer disruptiven Technologie im Keim.

Aufwärtsmigration von ganzen Wertesystemen

Die Triebkraft, die Unternehmen in die oberen Marktsegmente drängt, ist besonders stark, wenn sich die Kunden des Unternehmens selbst nach oben entwickeln. In diesem Fall wird diese Entwicklung von einem Unter[111]nehmen, das Komponenten wie Computerlaufwerke herstellt, gar nicht bewusst wahrgenommen. Das gesamte Wertesystem – Kunden wie Lieferanten – bewegt sich nach oben.

Aus diesem Blickwinkel betrachtet, wird schnell deutlich, wie leicht ein führender Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken – Priam, Quantum und Shugart – den Trend zu den 5‍¼-Zoll-Laufwerken verschlafen konnte. Nicht ein einziger seiner Hauptkunden wie Digital Equipment, Prime Computer, Data General, Wang Laboratories und Nixdorf hatten erfolgreich einen Desktop-PC eingeführt. Stattdessen entwickelte sich jeder von ihnen selbst in höhere Gefilde des Marktes, in High-End-Segmente, die eine höhere Produktleistung verlangten und höhere Margen versprachen. Und das alles passierte im Bestreben, Kunden zu gewinnen, die immer schon Mainframe-Computer verwendeten. Ganz ähnlich war es bei den Kunden der Hersteller von 14-Zoll-Laufwerken – Mainframe-Hersteller wie Univac, Burrough, NCR, ICL, Siemens und Amdahl. Keiner von ihnen machte einen ernsthaften Versuch sich in untere Marktsegmente zu bewegen und bei Minicomputern Fuß zu fassen.

Drei fast unüberwindbare Barrieren einer .„Abwärtsentwicklung“ sind dafür verantwortlich: Die Verlockung höherer Margen in den oberen Marktsegmenten, die gleichzeitige .„Aufwärtsentwicklung“ zahlreicher Kunden des Unternehmens und die Schwierigkeit, die Kosten für eine .„Abwärtsentwicklung“ entsprechend zu senken. Bei Entscheidungen über Neuproduktentwicklungen verlieren daher in aller Regel disruptive Innovationsprojekte. Projekte mit dem Ziel, Produkte für die oberen Marktsegmente zu entwickeln oder zu verbessern, gewinnen.

Verantwortlich dafür sind ausgereifte Planungs- und Entscheidungssysteme. Einen systematischen Prozess zu finden und sicherzustellen, dass Projekte mit niedrigerer Erfolgswahrscheinlichkeit ausgesondert werden, ist ja auch schließlich eine wichtige Errungenschaft gut geführter Unternehmen.

Dieses Phänomen der großen Aufwärts- und geringen Abwärtsmobilität und der Tendenz, sich in obere Marktsegmente zu entwickeln, hat zur Folge, dass im Low-End-Bereich eines Marktes ein Vakuum entsteht. Dieses Vakuum zieht neue Konkurrenten an, die dieses mit neuen Technologien und günstigeren Kostenstrukturen bestens füllen können. Ein solch entstandenes Vakuum konnte man sehr gut in der Stahlindustrie beobachten. Nachdem neue Anbieter mit ihrer disruptiven Minimill-Technologie im Low-End-Bereich des Marktes einen Brückenkopf bauten, begannen sie unermüdlich, die darüber liegenden Segmente anzugreifen.

Die Aufwärtsmigration der integrierten Stahlhersteller

Anfang der 1960er Jahre begann die Minimill-Stahltechnologie ihren Siegeszug in der Stahlindustrie. In einem Lichtbogenofen wird Schrott geschmolzen und daraus Stahl gewonnen. Der in Elektrolichtbogenöfen geschmolzene Stahl wird anschließend in metallurgischen Prozessen weiterverarbeitet. Die Bezeichnung Minimills erhielten Werke mit dieser Technologie, da die Mindestgröße eines Werkes, um Stahl mit diesem Verfahren zu konkurrenzfähigen Kosten produzieren zu können, lediglich ein Zehntel jener eines integrierten Stahlwerkes mit Sauerstoffverfahren beträgt .(integrierte Stahlhersteller tragen diesen Namen, weil sie in einem integrierten Prozess Eisenerz, Koks und Kalkstein in Stahl transformieren). Hinsichtlich der Gieß- und Walzprozesse ähneln sich integrierte Stahlwerke und Minimills. Der zentrale Unterschied besteht in der Größe: Um mit Hochöfen Stahl zu wettbewerbsfähigen Kosten herstellen zu können, sind wesentlich größere Mengen erforderlich. Mitte der 1990er Jahre waren die nordamerikanischen Stahlwerke die effizientesten und kostengünstigsten Stahlproduzenten der Welt. Im Jahre 1995 waren in den besten Minimills 0,6 Arbeitsstunden nötig, um eine Tonne Stahl zu produzieren. Das beste integrierte Stahlwerk benötigte 2,3 Arbeitsstunden. In jenen Segmenten, in denen auch Minimills aktiv sind, war deren Produktqualität gleichwertig. Auf Vollkostenbasis waren die Minimills um etwa 15 Prozent günstiger, als ein durchschnittlicher integrierter Stahlhersteller. 1995 waren Investitionen von etwa 400 Millionen Dollar erforderlich, um eine wettbewerbsfähige Minimill zu bauen‍‍‍142. Hinsichtlich der Kapitalkosten pro Tonne Produktionskapazität kostete die Errichtung eines integrierten Stahlwerkes in etwa viermal so viel‍‍‍143. In der Folge stieg der Marktanteil der Minimills an der gesamten Stahlproduktion von Null im Jahre 1965 auf 19 Prozent im Jahre 1975, 32 Prozent im Jahre 1985 und auf 40 Prozent zehn Jahre später. Heute machen Minimills etwa 60 Prozent der Stahlproduktion in den USA aus, in Europa etwa 40 Prozent‍‍‍144. 

Bis Mitte der 1990er Jahre – d.‍h. drei Jahrzehnte nach der Einführung dieser Technologie der Stahlerzeugung – hat keiner der großen Stahlhersteller weltweit ein Werk mit Minimill-Technologie gebaut. Warum entschied sich niemand dazu, obwohl dies wirtschaftlich gesehen doch offensichtlich Sinn machte? In der Wirtschaftspresse, vor allem in den USA, fand man dazu meist folgende Erklärung: Das Management der integrierten Stahlhersteller ist konservativ, rückwärtsgewandt, risikoavers und inkompetent. Lesen Sie dazu beispielsweise folgende Anklage:

Im letzten Jahr schloss U.‍S. Steel fünfzehn seiner Werke, da es seine Wettbewerbsfähigkeit verloren hatte. Vor drei Jahren schloss Bethlehem Steel große Teile seiner Produktion in Johnstown Pennsylvania und in Lackawann, New York … Das Schließen dieser großen Stahlkomplexe ist das dramatische und endgültige Eingeständnis der heutigen Vorstände, dass das Management seiner Aufgabe nicht nachgekommen ist.[113]Es repräsentiert das jahrzehntelange Streben nach Gewinnmaximierung auf kurze Sicht.‍145 Wäre die US-Stahlindustrie, gemessen in Tonnen je Arbeitsstunde, ebenso produktiv wie in der Rhetorik je Problem, wäre sie ein Spitzenperformer.‍146


Diese Anschuldigungen stimmen natürlich zum Teil. Aber die Unfähigkeit des Managements kann nicht einzig und allein dafür verantwortlich sein, dass es zum Scheitern der integrierten Stahlhersteller Nordamerikas im Wettbewerb gegen die Minimills kam. Von den zu diesem Zeitpunkt bestgeführten integrierten Stahlherstellern – darunter Nippon, Kawasaki und NKK in Japan, British Steel und Hoogovens in Europa, Pohant Steel in Korea – hatte keiner in die Minimill-Stahltechnologie investiert, obwohl es nachweislich das kostengünstigste Verfahren weltweit war.

Gleichzeitig taten sie alles, um die Effizienz der integrierten Stahlproduktion zu steigern. USX beispielsweise gelang es, die Produktivität in der Stahlherstellung von neun Arbeitsstunden pro Tonne Stahl im Jahre 1980 auf weniger als drei Arbeitsstunden pro Tonne im Jahre 1991 zu senken. Erreicht wurde das durch einen radikalen Abbau von Arbeitsplätzen, von mehr als 93‍000 im Jahre 1980 auf weniger als 23‍000 im Jahre 1991 und weiters durch mehr als zwei Milliarden Dollar, die in die Modernisierung der Anlagen gesteckt wurden. Dennoch – all diese Anstrengungen richteten sich lediglich auf die konventionelle Herstellung von Stahl. Wie ist so etwas zu erklären?

Die Stahlproduktion in den Minimills ist eine disruptive Technologie. In den 1960er Jahren eingeführt, produzierte sie zunächst niedrige Qualität. Schrott wurde als Rohstoff verwendet. Das Ergebnis variierte mit der metallurgischen Zusammensetzung und der Reinheit des Schrotts. Daher gab es für Minimills nur einen Markt: Betonrippenstahl. Das war das untere Ende des Marktes in Bezug auf Qualität, Kosten und Margen. Dieser Markt war für die integrierten Stahlhersteller der unattraktivste. Es waren nicht nur die Margen niedrig. Von allen Märkten war das zudem auch jener mit der niedrigsten Kundenloyalität: Die Kunden wechselten laufend ihre Lieferanten. Entscheidend war, wer gerade den niedrigsten Preis verlangte. Die integrierten Stahlhersteller waren nahezu erleichtert, als sie diesen Markt an die Minimills abgeben konnten.

Die Minimills sahen jedoch diesen Markt mit völlig anderen Augen. Sie hatten ganz andere Kostenstrukturen als die integrierten Stahlhersteller: Kaum Abschreibungen und keine Forschungs- und Entwicklungskosten, niedrige Vertriebskosten .(hauptsächlich Telefonrechnungen) und minimale Verwaltungsfixkosten. Sie konnten praktisch ihren gesamten Stahl per Telefon verkaufen – und das auch noch profitabel.

Sobald sie sich erfolgreich im Markt für Betonrippenstahl etabliert hatten, begannen einige aggressive Minimills – darunter vor allem Nucor und Chaparral – den gesamten Stahlmarkt mit anderen Augen zu betrachten als die integrierten Stahlhersteller. Während der Markt für Betonrippenstahl, auf den die Minimills zunächst abzielten, als unterstes Marktsegment für die in[114]tegrierten Stahlhersteller gänzlich unattraktiv geworden war, erschien der aus der Sicht der Minimills darüber liegende Markt höchst verlockend. Dieser Markt versprach bessere Entwicklungschancen, höhere Umsätze und Gewinne. Das war Ansporn genug, um die metallurgische Qualität und Konsistenz der Produkte zu verbessern und in Anlagen zu investieren, mit denen größere Formen produziert werden konnten.

Wie der Entwicklungspfad in Abbildung 4.3 darstellt, griffen die Minimills zunächst den direkt darüber liegenden Markt für größeren Stabstahl, Stangenstahl und Winkeleisen an. Im Jahre 1980 hatten die Minimills 90 Prozent des Marktes für Betonrippenstahl und etwa 30 Prozent des Marktes für Stabstahl, Stangenstahl und Winkeleisen erobert. Zu dem Zeitpunkt, als die Minimills begannen den Markt für Stabstahl und Winkeleisen anzugreifen, war dieser Markt für die integrierten Stahlhersteller jener mit den niedrigsten Margen. Daher waren sie wiederum nahezu erleichtert, dieses Geschäft los zu werden und bis Mitte der 1980er Jahre gehörte er den Minimills.
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Abbildung 4.3:‍Der Fortschritt in der Minimill-Technologie







Sobald sich die Minimills dieses Marktes sicher waren, setzten sie ihren Angriff nach oben fort: Dieses Mal attackierten sie den Markt für Baustahl. Nucor nutzte sein Werk in Arkansas und Chaparral holte von seinem neuen Werk in Texas zum Angriff aus. Auch von diesem Markt wurden die integrierten Stahlhersteller vertrieben. Im Jahre 1992 schloss USX sein integrier[115]tes Stahlwerk südlich von Chicago und ließ damit Bethlehem als einzigen nordamerikanischen Stahlhersteller allein. Sein letztes Werk für Baustahl schloss dieses Unternehmen im Jahre 1995 und überließ damit den gesamten Markt den Minimills. Bethlehem Steel ging im Jahre 2001 in Konkurs. Die Gesellschaft wurde aufgelöst und die verbliebenen Vermögenswerte an die International Steel Group verkauft. Dahinter stand Mittal Steel.

Das Bemerkenswerte an dieser Geschichte ist, dass die integrierten Stahlhersteller genau zu jenem Zeitpunkt ihre Gewinne dramatisch steigerten, als sie begannen, den Markt für Stabstahl den Minimills zu überlassen. Diese Unternehmen senkten nicht nur ihre Kosten. Sie überließen die Produkte mit den niedrigsten Margen ihren Konkurrenten und konzentrierten sich zusehends auf Stahlblech für die qualitätsbewussten Hersteller von Dosen, Autos und Geräten, die für metallurgisch konsistenten Stahl und für fehlerfreie Oberflächen Premiumpreise bezahlten. Tatsächlich richtete sich der Löwenanteil der Investitionen integrierter Stahlhersteller auf das Ziel, sich soweit zu verbessern, dass sie die anspruchsvollsten Kunden in diesen drei Segmenten mit höchstmöglicher Qualität und gewinnbringend versorgen konnten.

Stahlblech war ein sicherer Hafen für die integrierten Stahlhersteller. Dort waren sie geschützt vor den Angriffen der Minimills. Ein modernes, wettbewerbsfähiges Stahlblechwerk zu bauen, kostete etwa 2 Milliarden Dollar. Für die Minimills war diese Summe viel zu hoch.

Diese Strategie stieß unter den Investoren auf großen Anklang. Der Marktwert von Bethlehem Steel sprang von 175 Millionen Dollar im Jahre 1986 auf 2,4 Milliarden im Jahre 1989. Das war eine beachtliche Rendite angesichts der Investition von 1,3 Milliarden Dollar in das Werk während dieser Zeit. Die Wirtschaftspresse applaudierte zu diesen aggressiven, gut überlegten Investitionen:

.„Walter Williams .(der CEO von Bethlehem) hat ein Wunder bewirkt. Über die letzten drei Jahre hat er seinen persönlichen Feldzug gestartet, um die Qualität und Produktivität von Bethlehems Stahlwerken zu verbessern. Bethlehems Verwandlung deklassiert sogar seine stärksten Konkurrenten – die jetzt allesamt zu niedrigeren Kosten als ihre japanischen Rivalen produzieren und rasch die Qualitätslücken schließen. Die Kunden merken den Unterschied. .„Es ist fast schon ein Wunder“ sagt ein Topeinkäufer für Blechstahl von Campbell Soup.“ .(Hervorhebung durch die Autoren).‍147

Während fast niemand hinsah, geschah fast ein Wunder. Big Steel schafft ein Comeback. Gary Works .(US Steel) ist zurück … und produziert einen glühenden Fluss von geschmolzenem Eisen in der Geschwindigkeit von drei Millionen Tonnen pro Jahr – ein nordamerikanischer Rekord … Anstatt Stahl in allen Formen und Größen zu produzieren, hat sich Gary Works fast ausschließlich auf den höherwertigen Flachstahl konzentriert.“ .(Hervorhebung durch die Autoren).‍148


Keiner von uns wird bezweifeln, dass diese bemerkenswerten Turnarounds die Früchte guten Managements sind. Aber wohin wird gutes Management dieser Art diese Unternehmen führen?

Das Stranggussverfahren der Minimills zur Produktion von Stahlblech

Während die integrierten Stahlhersteller damit beschäftigt waren, sich zu erholen, zogen am Horizont schon die nächsten disruptiven Wolken auf. Schloemann-Siemag, ein deutsches Unternehmen der Hütten- und Walzwerktechnik – seit der Übernahme der Mannesmann-Sparte Demag im Jahre 1999 nun SMS Schloemann Siemag AG – verkündete im Jahre 1987, dass es ein Stranggussverfahren entwickelt hatte, mit dem es möglich war, flüssigen Stahl zu einem Endlosstrang zu gießen, der anschließend zu Blech ausgewalzt werden kann. Dieser Prozess war wesentlich einfacher als das bis dahin übliche Verfahren der integrierten Stahlhersteller. Aber noch viel wichtiger war: Ein aus Kostensicht wettbewerbsfähiges Werk mit Stranggussverfahren und Walzwerk konnte für weniger als 250 Millionen Dollar gebaut werden – etwa ein Zehntel des Betrages, der für ein konventionelles Werk für Stahlblech hingelegt werden musste. Ein Betrag, der auch für eine Minimill leistbar war. Bei diesem Volumen konnte auch ein Lichtbogenofen die erforderliche Stahlmenge produzieren. Mehr noch, das Stranggussverfahren versprach eine 20-prozentige Reduktion der gesamten Kosten in der Stahlblechproduktion.

Aufgrund dieser vielversprechenden Aussichten wurde das Stranggussverfahren von allen größeren Unternehmen in der Stahlindustrie genau geprüft. Einige Manager von integrierten Stahlherstellern, darunter zum Beispiel USX, arbeiteten hart daran, die Investition in ein Werk mit Stranggussverfahren zu rechtfertigen‍‍‍149. Am Ende war es allerdings Nucor Steel, eine Minimill, und kein integrierter Stahlhersteller, die den Schritt zum Stranggussverfahren wagte. Warum?

Anfangs konnte das Stranggussverfahren nicht die erforderliche Qualität sicherstellen. Hersteller von Dosen, Autos und Geräten verlangten glatte, fehlerfreie Oberflächen. Die einzigen Märkte, die für diese Technologie in Frage kamen, waren Stahldecken, Wellstahlrohre und Wellblechbaracken; Anwendungen, bei denen Kunden mehr auf den Preis, als auf die Oberflächenqualität achteten. Das Stranggussverfahren war eine disruptive Technologie. Große, kompetente und wachstumshungrige integrierte Stahlhersteller stritten sich um das profitable Geschäft großer Auto-, Geräte- und Dosenhersteller. Für sie machte es keinen Sinn, viel Geld in die Stranggusstechnologie zu investieren, war dieses Verfahren doch nur für das am wenigsten profitable, preissensible Massengeschäft geeignet – dem unteren Ende des Marktes. Nachdem Bethlehem und USX zwischen 1987 und 1988 die Stranggusstechnologie ernsthaft in Erwägung gezogen hatten, beschlossen die beiden Unternehmen, doch in konventionelle Technologie zu investieren. Statt geschätzten 150 Millionen Dollar für eine Stranggussanlage gaben sie 250 Millionen für eine konventionelle Anlage aus, mit dem Ziel, die Profitabilität ihres Kerngeschäfts zu steigern.

Es überrascht wohl kaum, dass Nucor die Situation ganz anders beurteilte. Nucor konnte den Markt unbelastet betrachten. Das Unternehmen war nicht durch die Qualitätsanforderungen profitabler Kunden aus dem Stahlblechgeschäft getrieben und profitierte gleichzeitig von der günstigen Kostenstruktur am unteren Ende des Marktes. Nucor fuhr die weltweit erste Stranggussanlage in Crawfordsville, Indiana im Jahre 1989 hoch. Ein Jahr später baute es die zweite Anlage in Hickmann, Arkansas. Bis 1995 erhöhte Nucor an beiden Standorten die Kapazität um 80 Prozent. Nach Schätzungen von Analysten eroberte Nucor bis 1996 etwa 7 Prozent des nordamerikanischen Marktes für Stahlblech. Der Erfolg des Unternehmens war aber auf das am wenigsten profitable Massengeschäft beschränkt. Daher war es nur logisch, dass Nucor daran arbeitete, die Oberflächenqualität zu verbessern, um in die attraktiveren, höherwertigeren und qualitätsbewussteren Marktsegmente einzudringen.

Die Strategie der integrierten Stahlhersteller, sich auf die attraktivsten, obersten Marktsegmente zu konzentrieren, ist nichts anderes als eine Geschichte offensiven Investierens, rationalen Entscheidens, konsequenter Kundenorientierung und die von Rekordgewinnen. Es ist dasselbe Dilemma, dem auch Innovatoren aus der Branche der Computerlaufwerke und der Bagger gegenüberstanden: Vernünftige und gute Managemententscheidungen sind letztendlich der Grund für den Untergang oder den Verlust der Marktführerschaft.

Die Stahlindustrie in Deutschland

Während in den USA das Elektroverfahren .(Minimills) mit einem Anteil von mittlerweile über 60 Prozent weiter verbreitet ist als das Sauerstoffverfahren .(integrierte Stahlwerke), liegt der Anteil in Europa .(EU 27) bei 40 Prozent‍‍‍150. Hier zeigen sich auch deutliche Unterschiede zwischen den Ländern. So beträgt der Anteil der Minimills in Deutschland etwa 30 Prozent, in Italien über 60 Prozent, in Frankreich knapp 40 Prozent und in Spanien fast 80 Prozent der gesamten Stahlproduktion. Die Entwicklung der europäischen und der deutschen Stahlindustrie wurde in den letzten Jahrzehnten allerdings von einigen externen Faktoren beeinflusst, so dass die Verbreitung der Minimills etwas anders verlief als in den USA. Dennoch zeigen sich einige Parallelen.

Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges kam die deutsche Eisen- und Stahlproduktion fast zum Erliegen‍‍‍151. Kriegszerstörungen und Demontage der Produktionsanlagen, die zerstörte Infrastruktur sowie der Rohstoffmangel verhinderten eine rasche Wiederaufnahme der Produktion. Dazu kamen Produktionsbegrenzungen durch die Besatzungsmächte. Der Wiederaufbau in den 50er Jahren leitete dann aber ein rasantes Wachstum der Branche ein,[118]die Rohstahlproduktion wuchs mit durchschnittlich elf Prozent pro Jahr. Die 1960er Jahre erlebten eine Abkühlung der rasanten Nachkriegskonjunktur .(BIP-Wachstums von jährlich vier bis fünf Prozent) und eine Verschiebung der Investitionsgüterindustrie Richtung Konsumgüterindustrie. Die Folge war ein starker Wachstumseinbruch. In den 1970er Jahren, während und nach der Weltwirtschaftskrise, kam es zu einer dramatischen Stahlkrise mit enormen Einbrüchen in der Rohstahlproduktion. Geleitet von Fehleinschätzungen über die Entwicklung der weltweiten Stahlnachfrage wurde die Kapazität weiter ausgeweitet: Für das Jahr 2000 wurde eine Produktion von 2‍Mrd. Tonnen Rohstahl prognostiziert, die tatsächliche Produktion betrug 850 Millionen. Im Jahre 1980 betrug in Deutschland der Höchststand der Kapazität 70 Millionen Tonnen, die tatsächliche Produktion lag bei 44 Millionen Tonnen‍‍‍152. Die europäischen Stahlproduzenten hatten vor allem in den Ausbau großer, integrierter Stahlwerke investiert, deren Planung und Aufbau lange Vorlaufzeiten benötigte‍‍‍153. Subventionen, Mindestpreise für Betonstahl, Warmbreitband und Stabstahl, Orientierungspreise für andere Produktgruppen, .„freiwillige“ Selbstbeschränkungsabkommen und Produktionsquoten waren nur ein paar der Maßnahmen, mit denen man die europäische Stahlindustrie in den 1970er und 1980er Jahren zu retten versuchte‍‍‍154. Damit wurden einige integrierte Stahlhersteller am Tropf gehalten und ihr Sterben hinausgezögert. Es wurde sehr deutlich, dass in Zeiten der Überkapazität integrierte Stahlhersteller eine zentrale Schwäche hatten‍‍‍155: Ihre Anlagen waren auf Größenersparnisse ausgerichtet und erforderten hohe Produktionsmengen, um die Stückkosten zu senken. Sie waren auch nicht in der Lage, schnell und flexibel auf die schwankende Nachfrage zu reagieren. Die vergleichsweise kleinen Minimills hatten hier entscheidende Vorteile. Trotz der wirtschaftspolitischen Maßnahmen zur Unterstützung der integrierten Stahlhersteller, begannen sich die Elektrostahlwerke durchzusetzen.

In Deutschland wuchs ihr Anteil von zehn Prozent im Jahre 1970 auf 15 Prozent im Jahre 1980. Zehn Jahre später betrug ihr Anteil 20 Prozent und liegt heute bei etwa 30 Prozent – Tendenz steigend‍‍‍156. Aufgrund ihrer Kostenvorteile eroberten die Elektrostahlwerke praktisch den gesamten Markt für Profilstahl in den 1970er und 1980er Jahren‍‍‍157. Die größten Stahlhersteller in Deutschland – ThyssenKrupp, Salzgitter und ArcelorMittal – sind nach wie vor fast ausschließlich als integrierte Stahlhersteller tätig und fokussieren sich auf hochwertigen Flachstahl. Nur etwa 10 Prozent ihrer Produktion ist Elektrostahl. Die meisten der kleinen Hersteller .(Badische Stahlwerke, Riva, Georgsmarienhütte usw.) sind Minimills .(siehe Abbildung 4.4)‍158.

Wie die meisten europäischen integrierten Stahlhersteller musste in den 1980er Jahren auch die .(damals noch) Thyssen Stahl AG ihre Produktion dem Markt anpassen und begann, sich auf Geschäftsfelder mit gutem Markt- und Ergebnispotenzial zu konzentrieren‍‍‍159. Die heutige Thyssen
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Abbildung 4.4:‍Die größten Stahlerzeuger in Deutschland nach Produktionstechnologie .(2009)‍160






Krupp AG, entstanden aus der Fusion der beiden Konzerne Thyssen und Krupp im Jahre 1999, ist hauptsächlich ein integrierter Stahlhersteller von Qualitätsflachstahl. Ebenso fokussiert sich Salzgitter auf qualitativ hochwertige Profil- und Flachstahlprodukte und besetzt hochprofitable Nischen. ArcelorMittal, der heute größte Stahlhersteller der Welt, ging 2007 aus der Übernahme des luxemburgischen Konzerns Arcelor durch die holländische Mittal Steel Company hervor. Der Inder Lakshmi Niwas Mittal, .„den vor zwei Jahrzehnten noch niemand in Europa kannte …“, setzte vor allem auf das Konzept der Minimills, die Schrott als Rohstoff in Elektroöfen schmelzen und von Erzpreisen unabhängig sind“‍161. Durch Akquisitionen schuf er den ersten globalen und heute weltweit führenden Stahlkonzern. In Deutschland konzentriert sich das Unternehmen auf Flachstahlprodukte‍‍‍162.


Die Elektrostahlhersteller .(z.‍B. Badische Stahlwerke, die italienische Riva-Gruppe und Georgsmarienhütte) spezialisierten sich auf einfachere und preissensiblere Produkte wie Walzdraht, Betonstahl und Stabstahl. Fast ausnahmslos waren es Neueinsteiger in der Branche, die sich mit der Elektrostahl-Technologie am Markt etablierten. Und mit Ausnahme von Dillingen und Saarstahl sind es kleine Hersteller, die ausschließlich auf Elektrostahl setzen.

Die Badischen Stahlwerke gingen aus der 1955 gegründeten Süddeutschen Drahtverarbeitungs-GmbH hervor. 1966 wurde ein Walzwerk in Betrieb genommen – das Vormaterial musste noch zugekauft werden. Zwei Jahre später nahmen zwei Lichtbogenöfen, zwei Stranggießanlagen und ein weiteres Walzwerk ihren Betrieb auf. Das Unternehmen erhielt seinen heutigen Na[120]men. Mit 2,2 Millionen Tonnen Stahl sind die Badischen Stahlwerke heute Deutschlands größter Elektrostahlhersteller.


Die Riva Gruppe, heute das führende Stahlunternehmen Italiens, das drittgrößte Europas und im Jahre 2009 Platz 18 auf der Weltrangliste, begann als Elektrostahlproduzent. Als Schrotthändler in den 1950er Jahren beschlossen die Brüder Emilio und Adriano Riva im Jahre 1957 mit dem damals größten Elektroofen Italiens in die Stahlproduktion einzusteigen – ein rasantes Wachstum folgte daraufhin. In den 1970er Jahren wurde die Stranggusstechnik eingeführt. Akquisitionen und Internationalisierung führten zu weiterem Aufstieg. Um weder ganz von Schrott noch von Eisenerz abhängig zu sein, ist das Unternehmen heute in zwei Geschäftseinheiten aufgeteilt: Die Riva Acciaio SpA, unter der alle Elektrostahlwerke zusammengefasst sind und die Ilva SpA, unter der alle Werke mit integrierter Stahlproduktion Flachwalzprodukte herstellen.

Die Georgsmarienhütte wurde 1856 gegründet, 1923 ging das Unternehmen an den Klöckner-Konzern. Die Stahlkrise traf das Unternehmen hart. Über den bis dahin integrierten Stahlhersteller Georgsmarienhütte wurde 1993 das Vergleichsverfahren eröffnet und ein Management-Buy-Out rettete den Stahlhersteller. Die Verhüttung von Eisenerz als Rohstoff für die Eisenerzeugung in Hochöfen wurde aufgegeben und in einem neu gebauten Elektrolichtbogenofen Schrott eingeschmolzen.

Erst sehr viel später als in den USA und in weit geringerem Ausmaß begann Elektrostahl in die Märkte der klassischen integrierten Stahlhersteller vorzudringen, die vorwiegend hochqualitative Flachstahlprodukte produzierten‍‍‍163. Damit sehen wir einige Ähnlichkeiten mit der Entwicklung in den USA:
	
•
	
Die Minimill-Technologie begann sich in den unteren Marktsegmenten zu etablieren, da die Qualität anfangs noch niedrig und diese Segmente preissensibel waren.

	•
	Integrierte Stahlhersteller waren dort nicht mehr wettbewerbsfähig und überließen dieses Terrain den Elektrostahlwerken. Sie begannen, sich zunehmend auf qualitativ hochwertige Produkte zu konzentrieren, da sie dort ihre Gewinn- und Wachstumschancen sahen.

	•

	Kaum ein integrierter Stahlhersteller setzte auf die Minimill-Technologie. Es waren meist Neueinsteiger in der Branche, die sich mit dieser Technologie erfolgreich am Markt etablieren konnten und die integrierten Stahlhersteller aus den unteren Segmenten verdrängten.




Anders als in den USA allerdings entwickelten sich die Minimills nur sehr langsam und zögerlich in die oberen Marktsegmente. Auch heute noch ist der Markt größtenteils aufgeteilt in integrierte Stahlwerke, die sich auf die qualitativ hochwertigen Produkte konzentrieren oder aber attraktive Nischen besetzen und Elektrostahlwerke, die vorwiegend in den unteren Marktsegmenten tätig sind. Zu dieser verzögerten Entwicklung der Mini[121]mills trugen allerdings die wirtschaftspolitischen Maßnahmen zur Stützung der integrierten Stahlhersteller vor allem in den 1970er und 1980er Jahren wesentlich bei.




  

  Teil 2
Disruptive Herausforderungen meistern

  

  
  





Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes über das Scheitern großer, führender Unternehmen in mehreren Branchen stellen konventionelle Erklärungen für Erfolg und Misserfolg absolut in Frage. Weder waren die Entwickler in diesen Unternehmen Gefangene eines technologischen Paradigmas, noch litten sie unter dem .„Not Invented Here“-Syndrom. Es waren auch nicht mangelnde technologische Kompetenzen in den neuen Gebieten ausschlaggebend für den Misserfolg – oder gar die Unfähigkeit, technologisch an der Spitze der eigenen Branche zu bleiben. Natürlich waren solche Probleme vorhanden und schwächten einige dieser Unternehmen. Aber die Indizien sprechen eindeutig dafür, dass etablierte Unternehmen Expertise, Kapital, Lieferanten, Energie und die gesamte Argumentationskraft für die erfolgreiche Weiterentwicklung einer neuen Technologie durchaus aufbringen können, wenn es darum geht, die Bedürfnisse der profitabelsten Kunden zufrieden zu stellen. Das trifft sowohl auf inkrementelle als auch auf radikale Innovationen zu, auf Projekte, die Monate und auf Projekte, die mehr als ein Jahrzehnt in Anspruch nehmen, auf die schnelllebige Branche der Computerlaufwerke genauso wie auf die behäbige Branche der Baggerhersteller und die der prozessintensiven Stahlindustrie.

Das wahrscheinlich wichtigste Ergebnis dieses Forschungsprojektes ist, dass schlechtes Management als Erklärung ausgeschlossen werden kann. Das heißt natürlich umgekehrt nicht, dass gutes bzw. schlechtes Management keine Schlüsselfaktoren für Erfolg wären. Aber im Allgemeinen waren die Führungskräfte in all diesen Fällen sehr gut und sehr erfolgreich im Aufspüren zukünftiger Kundenbedürfnisse, im Finden der geeigneten Technologie, um diese Bedürfnisse zufrieden zu stellen, im Investieren in diese Technologien und in deren Weiterentwicklung. Sie scheiterten lediglich, sobald sie mit disruptiven Innovationen konfrontiert wurden. Daher musste es einen plausiblen Grund dafür geben, dass diese ansonsten erfolgreichen Führungskräfte immer wieder die falschen Entscheidungen trafen, wenn es um disruptive technologische Veränderungen ging.

Der Grund lag im guten Management selbst. Die Führungskräfte spielten dasselbe Spiel wie immer. Aber jene Entscheidungs- und Ressourcenallokationsprozesse, die normalerweise zum Erfolg führen, sind wiederum jene Prozesse, die disruptive Innovationen verhindern: Ausgeprägte Kundenorientierung, sorgfältige Beobachtung der Konkurrenten, Investitionen zur Verbesserung der Leistungsfähigkeit und Qualität der Produkte, um höhere Margen zu erzielen. Das sind somit die eigentlichen Gründe, warum führende Unternehmen bei disruptiven Innovationen in Schwierigkeiten kamen oder gar scheiterten.

Erfolgreiche Unternehmen wollen natürlich ihre Ressourcen in Projekte investieren, die auf die Bedürfnisse ihrer Kunden ausgerichtet sind, die höhere Erträge versprechen, die technologisch machbar sind und die ihnen dazu verhelfen, in wichtigen Märkten mitzuspielen. Aber zu erwarten, dass solche Prozesse auch disruptive Innovationen fördern – Ressourcen[126]auf Projekte lenken, die von den Kunden abgelehnt werden, die geringere Margen versprechen, die weniger leisten, als die herkömmlichen Technologien und die nur in unbedeutenden Märkten verkauft werden können – ist vergleichbar mit dem Versuch, seine Arme mit Federn zu schmücken, um damit fliegen zu wollen. Es würde bedeuten, gegen mächtige Kräfte im Unternehmen anzukämpfen, die bisher für den Erfolg ausschlaggebend waren und die somit die Grundlage bzw. ein Indikator für die Bewertung von Leistungen und von Führungskräften sind.

Der zweite Teil dieses Buches baut auf die Fallstudien einiger weniger erfolgreicher und vieler nicht erfolgreicher Unternehmen bei disruptivem technologischen Wandel auf. Analog zu unserer Geschichte des Fliegens, bei der die ersten Flugversuche erst gelangen, nachdem man die Naturkräfte verstanden hatte und für sich nutzen konnte, zeigen diese Fallstudien, dass erfolgreiche Manager nach ganz anderen Regeln führten und arbeiteten als gescheiterte. Erfolgreiche Führungskräfte erkannten und nutzten fünf fundamentale Prinzipien. Unternehmen, die scheiterten, ignorierten diese. Diese fünf Prinzipien lauten:
	
1.
	
Ressourcenabhängigkeit: Die Kunden beeinflussen Ressourcenallokationsprozesse in erfolgreichen Unternehmen.

	2.
	Kleine Märkte befriedigen nicht die Wachstumsbedürfnisse großer Unternehmen.

	3.
	Die tatsächlichen Anwendungsgebiete einer disruptiven Technologie sind nicht im Voraus bekannt. Fehlschläge sind wichtige Schritte auf dem Weg zum Erfolg.

	4.
	Organisationen haben eigene Fähigkeiten – unabhängig von den Fähigkeiten einzelner Mitarbeiter. Organisationale Kompetenzen liegen in den Prozessen und Werten. Und genau jene Prozesse und Werte, die den Erfolg im bestehenden Geschäft begründen, sind jene Prozesse und Werte, die den Unternehmen ihre Grenzen bei disruptiven Innovationen aufzeigen.

	5.

	Die technologischen Möglichkeiten müssen nicht zwangsläufig auf Nachfrage am Markt treffen. Jene Leistungskriterien, die disruptive Innovationen für bestehende Märkte unattraktiv machen, sind oft genau jene, die einen ganz bedeutenden Mehrwert in neu entstehenden Märkten darstellen.




Wie nutzten erfolgreiche Manager diese Prinzipien für sich?
	
1.
	
Projekte zur Entwicklung und Vermarktung disruptiver Technologien wurden an Organisationen oder Organisationseinheiten übertragen, deren Kunden diese Technologien auch wirklich brauchten. Wenn disruptive Innovationen auf den .„richtigen“ Kunden ausgerichtet waren, erhöhte die Nachfrage durch diese Kunden die Wahrscheinlichkeit, dass die neue Technologie die erforderlichen Ressourcen zugewiesen bekam.

	2.
	Disruptive Innovationen wurden in Organisationseinheiten entwickelt, die klein genug waren, dass auch kleine Chancen und kleine Erfolge Begeisterung auslösten.

	3.
	Auf der Suche nach Märkten für disruptive Technologien versuchten diese Führungskräfte rasch festzustellen, was funktionierte und was nicht. Die Pläne waren so gestaltet, dass sich Fehler frühzeitig herausstellten – zu einem Zeitpunkt, zu dem ein Fehler noch keine hohen Kosten verursachte. Märkte kristallisierten sich meist erst durch einen iterativen Versuchs-und-Irrtums-Prozess heraus.

	4.
	Sie griffen auch auf Ressourcen des gesamten Unternehmens zurück, stützten sich aber bewusst nicht auf dessen Prozesse und Werte. Sie gestalteten eigene Arbeitsstile und -prozesse für die Organisationseinheit, deren Werte und Kostenstruktur auf die disruptive Technologie ausgerichtet waren.

	5.

	Bei der Vermarktung der disruptiven Technologie fanden sie neue Märkte, die die besonderen Leistungseigenschaften schätzten, anstatt nach technologischen Durchbrüchen zu streben, die diese Technologie auch für den Mainstream-Markt attraktiv gemacht hätten.




Kapitel fünf bis neun im zweiten Teil dieses Buches beschreiben im Detail, was Führungskräfte tun können, um diese Prinzipien für sich nutzbar zu machen. Jedes Kapitel beginnt mit der Frage, wie diese Prinzipien – unabhängig davon ob sie genutzt oder ignoriert wurden – das Schicksal der Hersteller von Computerlaufwerken besiegelten‍‍‍164. Jedes Kapitel zweigt dann in eine Branche mit völlig anderen Charakteristika ab, um zu zeigen, wie die gleichen Prinzipien den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen bei disruptiven Innovationen beeinflussen.

Im Ergebnis zeigen diese Fallstudien, dass, während die disruptiven Technologien die Branchendynamik auf ganz unterschiedliche Arten verändern können, die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren über die Branchen hinweg konsistent sind.




  

  
    
      Kapitel 5‍

      Die richtige Organisationseinheit beauftragen

    

  

  

  

  Die meisten Führungskräfte unterliegen dem Irrtum zu glauben, einzig und allein für die Ausrichtung des eigenen Unternehmens verantwortlich zu sein und die Zügel fest in der Hand zu haben. Sie sind der festen Überzeugung, dass sie es sind, die alle wichtigen Entscheidungen treffen und dass – sobald sie ihre Entscheidungen getroffen haben – sich alle Mitarbeiter sofort dieser Sache annehmen und sie umsetzen. Dieses Kapitel baut auf einen bereits diskutierten Gedanken auf: In Wahrheit sind es die Kunden des Unternehmens, die darüber entscheiden, was tatsächlich umgesetzt wird und was nicht. Wir konnten in der Branche der Computerlaufwerke beobachten, dass Unternehmen dann bereit waren, auf technologisch riskante Projekte zu setzen, wenn sie der Überzeugung waren, dass die Kunden einen Bedarf an den daraus entstehenden Produkten entwickeln würden. Aber es war ihnen unmöglich, Ressourcen für einfachere, disruptive Projekte zu mobilisieren, wenn sich abzeichnete, dass die profitabelsten Kunden kein Interesse daran finden würden.

  

  Diese Beobachtung unterstützt die etwas kontroverse Theorie der Ressourcenabhängigkeit, die nur von einer Minderheit von Managementforschern vertreten wird‍‍‍165. Sie unterstellt, dass die Handlungsspielräume eines Unternehmens begrenzt sind. Sie werden bestimmt von externen Stakeholdern .(hauptsächlich von Kunden und Investoren), deren Bedürfnisse zufrieden gestellt werden müssen, denn sie sind es schließlich, die dem Unternehmen die überlebenswichtigen Ressourcen zur Verfügung stellen. Ausgehend von den Theorien der biologischen Evolution, behaupten Vertreter dieses Ansatzes, dass Organisationen nur dann überleben und florieren, wenn ihre Mitglieder, ihre Strategien und sämtliche Abläufe die Interessen der Kunden und Investoren wahren. Dies geschähe dann, wenn diese Unternehmen die erwarteten Produkte, Dienstleistungen und Gewinne hervorbringen. Organisationen, die das nicht tun, werden die lebensnotwendigen Ressourcen nicht erhalten und schließlich sterben‍‍‍166. Dieser .„Survival-of-the-fittest“-Prozess führt dazu, dass jene Unternehmen am erfolgreichsten sind, denen es am besten gelingt, Prozesse und Systeme so zu gestalten, dass die Kunden zufriedengestellt werden. Diese Theorie führt allerdings zu sehr kontroversen Diskussionen. Denn immerhin unterstellt sie den Führungskräften, den Kunden gegenüber macht- bzw. hilflos zu sein, sobald sie gegen deren Bedürfnisse handeln. Selbst Führungskräfte – die die kühnsten und innovativsten Visionen für eine neue Ausrichtung des Unternehmens haben – sind zum Scheitern verurteilt, wenn nicht ihre Mitarbeiter da[130]hinter stehen oder wenn diese nicht in der Lage sind, die dafür nötigen Prozesse einzuleiten oder zu verändern. Kundenorientierte Mitarbeiter und auf Kundenorientierung ausgerichtete Prozesse sind äußerst mächtig. Sie können alle Anstrengungen der Manager zunichte machen. Da die Kunden dem Unternehmen die überlebensnotwendigen finanziellen Ressourcen zur Verfügung stellen, sind sie es – und nicht die Führungskräfte –, die den Kurs des Unternehmens bestimmen. Vertreter dieser Theorie behaupten deshalb, dass die Rolle der Führungskräfte lediglich eine symbolische ist. In Wahrheit erfolgt die Kursbestimmung eines Unternehmens, dessen Mitarbeiter und Strategie auf die reine Funktion des .„Überlebens“ ausgerichtet ist, durch den Ressourcengeber – also durch den Kunden.

  

  Für all jene von uns, die ein Unternehmen führen oder beraten oder Nachwuchsführungskräfte ausbilden, ist das ein äußerst beunruhigender Gedanke. Wir sind da, um Unternehmen zu führen, Dinge zu verändern, Strategien zu formulieren und umzusetzen, das Wachstum zu beschleunigen und Gewinne zu machen. Die Theorie der Ressourcenabhängigkeit stellt unsere Daseinsberechtigung als Führungskraft, Berater oder Mentor in Frage.

  

  Die Ergebnisse unseres Forschungsprojektes liefern aber bestechende Beweise für die Richtigkeit dieser Theorie. Kunden haben einen beachtlichen Einfluss darauf, wie Entscheidungen getroffen werden und in welche Projekte Investitionen fließen. Sie sind demnach mächtiger als die Führungskräfte.

  

  Wenn die Kunden aber die Ressourcenströme eines Unternehmens bestimmen, wie können und sollen Führungskräfte mit disruptiven Innovationen, die von den Kunden abgelehnt werden, umgehen? Eine Möglichkeit liegt in harter Überzeugungsarbeit. Es sollen alle im Unternehmen darauf eingeschworen werden, trotzdem in diese Richtung zu gehen. Die strategische Bedeutung für das Unternehmen muss hervorgehoben werden. Und das, obwohl zum einen zahlungskräftige Kunden diese Produkte ablehnen und zum anderen diese disruptiven Innovationen niedrigere Gewinnaussichten versprechen als alternative Produkte in den Premium-Märkten. Die zweite Option besteht in der Schaffung einer unabhängigen Organisationseinheit. Diese soll auf die Kunden ausgerichtet sein, die die disruptive Technologie tatsächlich auch brauchen. Welcher Weg wird wohl erfolgversprechender sein?

  

  Manager, die sich für die erste Option entscheiden, kämpfen gegen mächtige Kräfte im Unternehmen. Sie kämpfen gegen die Theorie, dass es die Kunden sind, die die Entscheidungen und Investitionen eines Unternehmens steuern. Führungskräfte, die sich für die zweite Option entscheiden, nutzen diese Kräfte, anstatt sie zu bekämpfen. Die Fälle in diesem Kapitel zeigen, dass diese zweite Alternative wesentlich höhere Erfolgswahrscheinlichkeiten hat als die erste.

  
  

  Innovation und Ressourcenallokation

  

  Kunden steuern den Ressourcenallokationsprozess – also jenen Prozess, der bestimmt, welche Initiativen Mitarbeiterressourcen und Geld zugeteilt bekommen. Ressourcenallokation und Innovation sind zwei Seiten einer Medaille: Nur jene Produktentwicklungsprojekte, die eine ausreichende Finanzierung erhalten, verfügen in weiterer Folge über ausreichend Aufmerksamkeit, Managementkapazität und Personal und haben somit eine Chance auf Erfolg. Projekte, die zu wenige Ressourcen erhalten, verhungern. Innovationsmuster spiegeln die Muster der Ressourcenallokation wider.

  

  Gute Ressourcenallokationsprozesse zeichnen sich dadurch aus, dass sie Produktideen aussondern, die von den Kunden nicht angenommen werden. Funktionieren diese Prozesse, bekommt ein Produkt, das von den Kunden nicht gewollt wird, keine Ressourcen. In gut geführten Unternehmen ist das ein Muss. Gut geführte Unternehmen müssen in Projekte und Ideen investieren, die die Kunden wirklich wollen. Je besser das gelingt, umso erfolgreicher ist das Unternehmen.

  

  Wie wir in Kapitel vier gesehen haben, ist diese Ressourcenallokation keine Frage einer Top-Down-Entscheidung, der die Umsetzung folgt. Zumeist werden den obersten Führungskräften Projekte erst dann zur Entscheidung vorgelegt, nachdem viele andere im Unternehmen bereits darüber entschieden haben. In den unteren Hierarchieebenen wird darüber befunden, welche Projekte den Vorgesetzten vorgelegt werden sollen und welche es nicht der Mühe wert sind. Das Top-Management sieht nur sorgfältig ausgewählte Projekte und somit nur einen Bruchteil aller Innovationsideen im Unternehmen‍‍‍167.

  

  Selbst wenn das Top-Management sich für die Durchführung eines der vorgelegten Projekte entschieden hat, ist das noch lange keine .„geritzte Sache“. Viele wichtige Ressourcenentscheidungen werden erst nach der Projektfreigabe getroffen – in der Realität oft erst nach der Produkteinführung. Wenn mehrere Projekte gleichzeitig umzusetzen sind, setzt das mittlere Management Prioritäten. Es trifft gezielte Entscheidungen, sobald mehrere Produkte um Zeit, Mitarbeiterressourcen, Anlagen und Vertriebskapazitäten konkurrieren.

  

  Wie treffen nun aber die .„Nicht-Mitglieder der Unternehmensleitung“ ihre Entscheidungen über die Ressourcenallokation?

  

  Sie entscheiden auf der Grundlage ihres Verständnisses darüber, wer die wichtigsten und profitabelsten Kunden sind. Sie entscheiden über die Wichtigkeit der Projekte, welche dem Management vorgelegt werden und steuern somit deren Priorisierung. Eng damit verbunden ist das Bewusstsein darüber, wie solche Entscheidungen die eigene Karriere beeinflussen. Diese Wahrnehmung ist wiederum beeinflusst vom Verständnis und von[132]der Einschätzung dieser Mitarbeiter darüber, was die Kunden wirklich wollen und welche Produkte das Unternehmen braucht, um die Umsätze zu steigern und um mehr Gewinne zu machen. Wenn Mitarbeiter profitable Innovationsprogramme unterstützen, ist das der eigenen Karriere zumeist förderlich. Durch das Streben nach Gewinnen und persönlichen Erfolgen gibt dieser Mechanismus letztendlich den Kunden der meisten Unternehmen die Macht, Ressourcenverteilungen und damit Innovationsmuster zu steuern.

  
  
  

  Erfolg in der disruptiven Computerlaufwerkstechnologie

  

  Es gibt eine Möglichkeit, aus dieser .„Fremdkontrolle“ auszubrechen. Drei Fälle in der Geschichte der Computerlaufwerke zeigen, wie Führungskräfte bei disruptiven Innovationen eine starke Marktposition aufbauen konnten. In zwei Fällen gelang es den Managern, die Kräfte der Ressourcenabhängigkeit für sich zu nutzen: Durch Ausgründung .(Spin-off‍) einer unabhängigen Unternehmenseinheit, die die Aufgabe hatte, die disruptive Technologie zu vermarkten. Im dritten Fall entschieden sich die Führungskräfte dafür, gegen diese Kräfte anzukämpfen. Sie überlebten das Projekt – waren aber vollkommen ausgeblutet.

  
  

  Quantum und Plus Development

  

  Die Quantum Corporation war in den frühen 1980er Jahren ein führender Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken für Minicomputer. Das Unternehmen verschlief vollends den Trend zu den 5‍¼-Zoll-Laufwerken. Es führte seine ersten Modelle fast vier Jahre nach dem ersten Erscheinen dieser Laufwerke ein. Als die Pioniere der 5‍¼-Zoll-Laufwerke von unten in den Minicomputer-Markt eindrangen, gingen die Verkäufe von Quantum unaufhaltsam zurück.

  

  Im Jahre 1984 sahen einige Quantum-Mitarbeiter einen potenziellen Markt für ein dünnes 3,5-Zoll-Laufwerk. Dieses sollte den PCs der IBM XT- und AT-Klasse in eine für Erweiterungen vorgesehene Einbaustelle eingebaut werden. Diese Laufwerke sollten nicht an die OEM-Hersteller, sondern an die Benutzer der PCs verkauft werden. Sie entschlossen sich, Quantum zu verlassen und ein eigenes Unternehmen zu gründen, um diese Idee zu Geld zu machen.

  

  Quantum ließ diese Mitarbeiter nicht einfach ziehen. Die Unternehmensleitung von Quantum entschied sich dafür, das Projekt zu finanzieren und hielt 80 Prozent der Plus Development Corporation – dem daraus entstandenen Spin-Off. Es war ein unabhängiges Unternehmen, mit eigener Führungsmannschaft und mit allen Funktionen und Prozessen, die ein unab[133]hängiges Unternehmen brauchte. Plus war äußerst erfolgreich. Es entwickelte und vermarktete seine Laufwerke. Gefertigt wurden sie von Matsushita Kotobuki Electronics (MKE) in Japan.

  

  Als die Umsätze der 8-Zoll-Produktlinie von Quantum in den 1980er Jahren gegen Null gingen, wurden diese Rückgänge durch die steigenden Umsätze der .„Hardcard“ von Plus wettgemacht. Quantum kaufte sodann die restlichen 20 Prozent von Plus und holte deren Führungsmannschaft in die wichtigsten Führungspositionen von Quantum. Das 3,5-Zoll-Laufwerk wurde dann soweit angepasst, dass es für OEM-Hersteller von Desktop-PCs, wie zum Beispiel Apple, attraktiv war. Dies geschah genau zu dem Zeitpunkt, als 3,5-Zoll-Laufwerke den Markt für Desktops überfluteten .(siehe den Entwicklungspfad in Abbildung 1.7). Quantum rehabilitierte sich als Hersteller von 3,5-Zoll-Laufwerken, trieb aggressiv weitere evolutionäre Technologieinnovationen voran, eroberte nächsthöhere Marktsegmente wie Engineering Workstations und bewältigte erfolgreich die evolutionäre Technologieinnovation der 2,5-Zoll-Laufwerke. 1994 war Quantum weltweit der mengenmäßig größte Produzent von Computerlaufwerken‍‍‍168.

  
  
  

  Control Data in Oklahoma

  

  Der Control Data Corporation .(CDC) gelang das gleiche Comeback – zumindest einmal. CDC war führender Produzent von 14-Zoll-Laufwerken, die zwischen 1965 und 1982 an OEM-Produzenten verkauft wurden. Sein Marktanteil schwankte zwischen 55 und 62 Prozent. Als aber das 8-Zoll-Laufwerk in den späten 1970er Jahren auf den Markt kam, lag das Unternehmen im Tiefschlaf – drei Jahre lang. CDC konnte nie mehr als einen winzigen Bruchteil des 8-Zoll-Laufwerk-Marktes erreichen. Die wenigen Produkte, die es verkaufte, dienten lediglich der Verteidigung seines Marktes bei den Mainframe-Computern. Der Grund lag in der Prioritätenbildung bei der Ressourcenvergabe und den Managementkapazitäten: Techniker und Marketingmanager vom Hauptsitz in Minneapolis wurden immer wieder vom 8-Zoll-Projekt abgezogen, um Probleme in der Markteinführung der nächsten Generation des 14-Zoll-Laufwerks für die Hauptkunden von CDC zu lösen.

  

  CDC führte sein erstes 5‍¼-Zoll-Laufwerk zwei Jahre nach Seagate ein, das im Jahre 1980 das erste 5‍¼-Zoll-Laufwerk auf den Markt brachte. Dieses Mal wurde aber eine Unternehmenseinheit in Oklahoma City mit dem Projekt betraut. Laut einem Manager .„nicht, um vor der Entwicklungskultur von CDC in Minneapolis zu flüchten, sondern um das .(5‍¼-Zoll-Produkt-) Team von CDCs Hauptkunden zu isolieren.“ Auch wenn CDC spät dran war und die ehemalige, führende Marktposition nie wieder erreichen konnte, war das Projekt profitabel. Zeitweise behauptete das Unternehmen einen Marktanteil von 20 Prozent bei den 5‍¼-Zoll-Laufwerken mit höherer Kapazität.

  
  
  

  Micropolis: Übergang durch einen Kraftakt des Managements

  

  Micropolis Corporation wurde als Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken im Jahre 1978 gegründet und war das einzige weitere führende Unternehmen der Branche, das den Übergang zu einer neuen disruptiven Technologie schaffte. Allerdings wählte es nicht die Ausgründung als Strategie, so wie es für Quantum und Control Data funktionierte, sondern bewältigte den Wandel von innen heraus. Aber sogar diese Ausnahme bestätigt die Regel, dass Kunden einen enormen Einfluss auf die Ressourcenströme im Unternehmen haben.

  

  Micropolis begann sich im Jahre 1982 zu verändern. Gründer und CEO Stuart Mabon verstand intuitiv die unterschiedlichen Entwicklungspfade der Marktnachfrage und der Technologie (wie sie in Abbildung 1.7 dargestellt sind). Er beschloss, Micropolis zu einem führenden Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken zu machen. In der Hoffnung, ausreichend Ressourcen für die Entwicklung der nächsten Generation von 8-Zoll-Laufwerken aufbringen zu können, so dass Micropolis in beiden Märkten bestehen konnte‍‍‍169, wies er die besten seiner Entwickler dem 5‍¼-Zoll-Projekt zu. Mabon erinnerte sich, .„dass es 100 Prozent meiner Zeit und meiner Energie in Anspruch nahm“, um ausreichend Ressourcen für das 5‍¼-Zoll-Projekt zur Verfügung zu stellen. Unternehmensinterne Mechanismen steuerten die Ressourcen immer wieder dem 8-Zoll-Laufwerk zu – also dahin, wo die profitablen Kunden waren.

  

  Bis 1984 schaffte es Micropolis nicht, mit den Konkurrenten im Minicomputer-Markt Schritt zu halten. Es zog seine restlichen 8-Zoll-Laufwerke aus dem Markt zurück. Mit einer Herkulesanstrengung gelang jedoch der Erfolg mit dem 5‍¼-Zoll-Programm. Abbildung 5.1 zeigt, warum dieser Kampf so schwierig war: Während des Übergangs nahm Micropolis seine Position auf einem anderen Entwicklungspfad ein. Das Unternehmen musste all seine bestehenden Kunden aufgeben und die verlorenen Umsätze mit dem Verkauf neuer Produkte an gänzlich andere Hersteller von Desktop-PCs ausgleichen. Mabon behielt diese Erfahrung als das anstrengendste Unterfangen seines Lebens in Erinnerung.

  

  Schließlich führte Micropolis im Jahre 1993 ein 3,5-Zoll-Laufwerk ein. Zu diesem Zeitpunkt hatte die 3,5-Zoll-Architektur eine Speicherkapazität von 1 Gigabyte erreicht. Mit dieser Kapazität konnte Micropolis nun das Laufwerk an seine bestehenden Kunden verkaufen.
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          Abbildung 5.1:‍Technologischer Wandel und Marktposition von Micropolis Corporation‍‍‍170

        

        

      

    

  

  
  
  
  

  Disruptive Technologien und die Theorie der Ressourcenabhängigkeit

  

  Die Schwierigkeiten von Seagate Technology in der Vermarktung des 3,5-Zoll-Laufwerks und der gescheiterte Versuch von Bucyrus Erie, den Hydrohoe an seine Hauptkunden zu verkaufen, zeigen, wie die Theorie der Ressourcenabhängigkeit auf disruptive Innovationen anzuwenden ist. Sowohl Seagate als auch Bucyrus waren Pioniere in der Entwicklung der disruptiven Technologie. Die Unternehmensleitung fasste den Entschluss zur Markteinführung. Trotzdem flossen die dafür nötigen Anstrengungen auf allen Ebenen des Unternehmens solange nicht zusammen, bis die Kunden diese Produkte auch tatsächlich wollten.

  

  Müssen wir nun einfach hinnehmen, dass Manager im Grunde machtlose Individuen sind, so wie es die Theorie der Ressourcenabhängigkeit besagt? Wohl kaum. Im Einführungskapitel dieses Buches verwendeten wir das Bild des Menschen, der seine ersten Flugversuche machte. Solange er versuchte, gegen die Naturgesetze anzukämpfen, scheiterte er kläglich. Aber[136]sobald er die Schwerkraft, das Gesetz von Bernoulli, das Zusammenwirken von Auftrieb, Vortrieb, Widerstand und Gewicht verstand, konnte er Fluggeräte entwickeln. Sie machten sich diese Kräfte zu Nutze – und zwar mit großem Erfolg. Das ist eine gute Analogie dafür, was Quantum und Control Data in Wirklichkeit taten. Dadurch, dass sie eine eigene Organisationseinheit für ein völlig anderes Wertesystem gründeten, hingen ihre Ressourcen und ihr Überleben nun von den .„richtigen“ Kunden ab. Die Manager nutzten die mächtigen Prinzipien der Theorie der Ressourcenabhängigkeit. Der CEO von Micropolis kämpfte gegen sie an. Aber so ein Sieg ist selten, in jedem Fall aber teuer erkämpft.

  

  Disruptive Technologien zeigten in mehreren Branchen – in der Stahlindustrie, bei Computerlaufwerken und Baggern – ihre verheerenden Auswirkungen‍‍‍171. Die folgenden Seiten fassen die Folgen disruptiver Innovationen in drei anderen Branchen zusammen – Computer, Einzelhandel und Drucker. Damit wird noch einmal deutlich gemacht, dass jene Unternehmen, die die Prinzipien disruptiver Technologien für sich nutzen, statt sie zu bekämpfen, auch jene Unternehmen sind, die in der Lage sind, eine marktführende Position aufzubauen.

  
  
  

  DEC, IBM und der Personal Computer

  

  Die Computerbranche und die Branche der Computerlaufwerke haben naturgemäß ganz ähnliche Entwicklungsgeschichten. Das Wertesystem der letzteren ist in das Wertesystem der ersteren eingebettet. Würde man die Bezeichnungen der Achsen und der Geraden der Abbildung 1.7 mit Begriffen der Computerbranche einfach austauschen, würde sie ziemlich treffend den Untergang führender Computerhersteller darstellen. IBM, der erste Branchenführer, verkaufte seine Mainframe-Computer an zentrale Rechnungswesen- und Datenverarbeitungsabteilungen großer Organisationen. Der Minicomputer stellte für IBM und seine Konkurrenten eine disruptive Technologie dar. Die Kunden hatten keinen Gebrauch dafür. Er versprach niedrigere und nicht höhere Margen. Anfangs war der Markt wesentlich kleiner. Folglich ignorierten die Hersteller der Mainframe-Computer für viele Jahre den Minicomputer. Dadurch ermöglichten sie den Eintritt mehrerer neuer Konkurrenten. Diese eroberten schließlich den Markt und dominierten ihn: Digital Equipment, Data General, Prime, Wang und Nixdorf. Schließlich führte IBM doch noch eine Linie von Minicomputern ein. Das tat das Unternehmen aber im Wesentlichen nur, um seine Position zu verteidigen, als IBM feststellte, dass die Hersteller von Minicomputern ihre Geräte bereits so weit entwickelt hatten, dass sie auch für IBMs Hauptkunden attraktiv waren.

  

  Ganz ähnlich war es bei den Minicomputern. Keiner der führenden Hersteller schaffte eine nennenswerte Marktposition bei den Desktop-PCs. Der[137]Desktop-PC war eine disruptive Technologie. Dieser Markt wurde durch neu eingetretene Unternehmen geschaffen. Darunter waren Apple, Commodore, Tandy und IBM. Hersteller von Minicomputern waren außergewöhnlich florierende Unternehmen, von Investoren, der Wirtschaftspresse und Managementforschern hoch geschätzt – bis in die späten 1980er Jahre. Zu dieser Zeit schnitt der Entwicklungspfad der Desktop-PCs die Gerade der Kundenerwartungen von Minicomputer-Käufern. Der raketenartige Angriff der Desktop-Hersteller setzte den Minicomputer-Produzenten schwer zu. Viele von ihnen kamen zu Fall. Keiner konnte sich nachhaltig am Markt behaupten.

  

  Eine ähnliche Kette von Ereignissen zeichnete sich bei der Einführung der Laptops ab. Der Markt wurde von Neueinsteigern wie Toshiba, Sharp und Zenith geschaffen und später dominiert. Apple und IBM, die führenden Hersteller von PCs, ignorierten lange Zeit diesen Markt. So lange, bis der Entwicklungspfad der Laptops die Bedürfnisgerade der PC-Kunden schnitt.

  

  Wahrscheinlich wurde keines dieser Unternehmen so hart getroffen wie Digital Equipment. Innerhalb weniger Jahre fiel DEC ins Bodenlose. Als einzelne Arbeitsplätze und vernetzte Desktop-Computer die Minicomputer überflüssig machten, war DECs Schicksal über Nacht besiegelt.

  

  Natürlich stürzte DEC nicht aufgrund von mangelnden Versuchen. Zwischen 1983 und 1995 versuchte sich das Unternehmen vier Mal mit Desktop-PC-Linien. Diese Produkte waren technologisch viel einfacher als seine Minicomputer. Vier Mal scheiterte DEC in diesem Wertesystem, das man als durchaus profitabel ansah. Warum? DEC lancierte diese Produktlinien vom Mutterhaus aus‍‍‍172. Die Unternehmensleitung traf die Entscheidung, in das PC-Geschäft einzusteigen. Dennoch sahen Mitarbeiter und Führungskräfte, die im Tagesgeschäft entscheiden und handeln mussten, keinen Sinn darin, ihre Zeit, Geld und Energie in Low-Margin-Produkte zu investieren, die ihre Kunden gar nicht haben wollten. Die vielfältigen Gründe für solche Phänomene wurden bereits ausführlich diskutiert. Hochleistungsprojekte, die wesentlich höhere Margen versprachen, wie DECs superschneller Alpha Microprozessor und sein Ausflug in Mainframe-Computer, beanspruchten sämtliche Ressourcen und alle Aufmerksamkeit.

  

  DEC versuchte in das Desktop-PC-Geschäft vom Mutterhaus aus einzutreten. Daher war das Unternehmen gezwungen, einen Spagat zwischen zwei Kostenstrukturen zweier Wertesysteme zu schaffen. Es gelang nicht, ausreichend Fixkosten abzubauen, um im Low-End PC Markt wettbewerbsfähig zu sein. Die Strukturen und die damit verbundenen Fixkosten waren nötig, um im Wettbewerb für die High-End-Produkte erfolgreich zu sein.

  

  Die Erfolgsgeschichte von IBM in den ersten fünf Jahren der PC-Branche ist anders. Das Unternehmen schuf eine unabhängige Organisation in Florida – weit entfernt von der Zentrale in New York. Diese Organisation hatte sämtliche Freiheiten im Einkauf der einzelnen Komponenten, im Vertrieb[138]über die eigenen Kanäle, im Aufbau der nötigen Strukturen. Die Organisation konnte sich frei und unabhängig bewegen. Sie orientierte sich konsequent an den Erfordernissen und Erfolgsfaktoren des PC-Marktes. Vielfach wird die Meinung vertreten, dass erst IBMs spätere Entscheidung, die PC-Division stärker mit IBMs Hauptorganisation zu verbinden, verantwortlich für die großen Schwierigkeiten war, Marktanteile und die Profitabilität der PC-Sparte zu halten. Das reibungslose Zusammenleben zweier unterschiedlicher Kostenstrukturen und zweier unterschiedlicher Geschäftsmodelle scheint äußerst schwierig zu sein.

  

  Die Schlussfolgerung, dass ein einzelnes Unternehmen es kaum schaffen kann, gleichzeitig eine disruptive Technologie einzuführen und das etablierte Geschäft im Hauptmarkt zu halten, gefällt vielen Managern nicht wirklich – vor allem nicht den sogenannten .„Macher-Typen“ unter ihnen. Die meisten Führungskräfte versuchen genau das, was Micropolis probierte: Die Wettbewerbsfähigkeit im Hauptgeschäft zu halten und gleichzeitig eine disruptive Technologie zu verfolgen. Es gibt bestechende Hinweise, dass solche Anstrengungen in den seltensten Fällen Früchte tragen. Ein Geschäftsbereich wird dabei immer zu kurz kommen. Mit einer Ausnahme: Wenn zwei unabhängige Organisationseinheiten geschaffen werden, die in ihrem jeweiligen Wertesystem die jeweiligen Kunden bedienen.

  
  
  

  Kresge, Woolworth und die Diskonter im Einzelhandel

  

  In kaum einer Branche waren die Auswirkungen disruptiver Technologien so dramatisch wie im Einzelhandel, wo Diskonter den traditionellen Kaufhäusern und Kleinpreisgeschäften‍‍‍173 .(Variety Stores) den Markt wegnahmen. Die .„Technologie“ des Diskonthandels war für die traditionellen Einzelhändler eine disruptive Innovation. Qualität und die Auswahl der Produkte bei den Diskontern warf all das, was man bis dahin als Qualitätsmaßstab gewohnt war, über den Haufen. Zudem war die Kostenstruktur eines Diskonthändlers mit der eines Kaufhauses nicht vergleichbar.

  

  Der erste Diskonthändler – Korvette’s – öffnete Mitte der 1950er Jahre eine ganze Reihe von Geschäften in New York. Korvette’s und seine Nachahmer positionierten sich am absolut unteren Ende der Einzelhändler. Sie verkauften landesweit bekannte Marken zu Preisen, die zwischen 20 und 40 Prozent unter den Preisen der Kaufhäuser lagen. Sie konzentrierten sich auf Produkte, die .„sich selbst verkauften“, die die Kunden bereits kannten und zu verwenden wussten. Ein gut geschultes Verkaufspersonal war nicht mehr nötig. Die Diskonter konzentrierten sich auch auf eine Zielgruppe, die für die großen Kaufhäuser am wenigsten attraktiv war: .„Junge Frauen von Arbeitern mit kleinen Kindern.“‍174 Das stand in krassem Gegensatz zu den gehobenen, hochpreisigen Standards, mit denen Kaufhäuser die Qualität im Handel definierten und ihre Gewinne einfuhren.

  

  Diskonter gaben sich nicht mit niedrigeren Gewinnen zufrieden. Vielmehr bedienten sie sich einer anderen ökonomischen Logik. Traditionelle Kaufhäuser hatten eine Handelsspanne von etwa 40 Prozent und schlugen ihr Lager vier Mal im Jahr um. Sie verdienten auf das Geld, das in das Lager investiert worden war, 40 Prozent – und das vier Mal im Jahr. So kamen sie auf eine Lagerrentabilität von 160 Prozent. Variety Stores .(Kleinpreisgeschäfte) kamen durch eine ähnliche Formel auf etwas niedrigere Gewinne. Diskonthändler kamen auf eine ähnliche Lagerrentabilität, hatten aber eine andere Ertragslogik: Niedrigere Handelsspannen bei höherem Lagerumschlag. Tabelle 5.1 fasst dies zusammen.

  
    
      
        
        
        
        
        
        
        
        
          
            	Unternehmenstyp

            	Beispiel

            	Typische Bruttomarge

            	Typischer Lagerumschlag

            	Return on Inventory Investment*

          

        
        
          
            	

              Kaufhäuser

            	

              R. H. Macy

            	

              40‍%

            	

              4X

            	

              160‍%

          

          
            	

              Variety Stores

            	

              F. W. Woolworth

            	

              36‍%

            	

              4X

            	

              144‍%

          

          
            	

              Diskonter

            	

              Kmart

            	

              20‍%

            	

              8

            	

              160‍%

          

        
      

    

    

    * Berechnet aus: Bruttomarge X Lagerumschlag
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  Auch in Deutschland zeichnete sich diese Entwicklung ab. In einem Spiegel-Artikel aus dem Jahre 1963 war zu lesen:

  
    

    .„Landauf, landab eröffneten nun Diskonter ihre Selbstbedienungsscheunen, die durch simpelste Ausstattung und durch Billigstangebote auffielen. Auf absichtlich grob zurecht gehauenen Regalen stapelte sich wirr und verwirrend eine scheinbar unerschöpfliche Warenfülle, die zur demonstrativen Armut des sonstigen Interieurs krass kontrastierte.

    

    Das Publikum strömte staunend zuhauf. Es genoss in den seltsamen Etablissements das prickelnde Gefühl, auch einmal von den Früchten des Beziehungshandels naschen zu dürfen, die vorher nur den Lieblingskindern des Wohlstands vorbehalten waren: den Beziehungs-Reichen.

    

    … Danach verdiente der Diskonthändler mit einer durchschnittlichen Handelsspanne von 23 Prozent bei gleichem Umsatz mehr als der Fachhändler mit 35 Prozent Verdienstspanne, weil

    
      
        	

          •

        	

          sein Sortiment nur 40 Artikel enthielt gegenüber 300 Artikeln im Fachgeschäft,

      

      
        	•

        	sein Lager nur einen Wert von 25‍000 Mark hatte gegenüber 70‍000 Mark beim Fachhändler,

      

      
        	•

        	sein Lager jährlich achtmal umgeschlagen wurde gegenüber dreimal beim Fachhändler und

      

      
        	•

          

        	der Diskonter bei gleichem Umsatz weniger Personal und eine erheblich kleinere Ladenfläche benötigte“‍176.

          

      

    

  

  

  Die Geschichte des Diskonthandels erzählt auch die Geschichte der Minimills. Genauso wie die Minimills nutzten die Diskonthändler ihre Kostenstruktur, um sich .„marktaufwärts“ zu entwickeln und um von den traditio[140]nellen Händlern in erstaunlichem Tempo Marktanteile an sich zu reißen: Zunächst am unteren Ende des Marktes mit Markenprodukten bei Haushalts- und Eisenwaren, kleinen Geräten und Koffern, später in gehobenen Marktsegmenten wie Möbeln und Bekleidung. Abbildung 5.2 zeigt, wie verblüffend diese Entwicklung war: Bei den Produkten, die sie anboten, stieg ihr Umsatzanteil von zehn Prozent im Jahre 1960 auf fast 40 Prozent nur sechs Jahre später.
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          Abbildung 5.2:‍Zunahme der Diskonter von 1960 bis 1966‍177

        

        

        

      

    

  

  

  So wie bei den Computerlaufwerken und bei den Baggern erkannten ein paar wenige der führenden traditionellen Einzelhändler diese disruptive Entwicklung und investierten frühzeitig – vor allem S. S. Kresge, F. W. Woolworth und Dayton Hudson. Keine der anderen größeren Handelsketten machte einen ernsthaften Versuch, in das Diskont-Geschäft einzutreten. Weder Sears, Montogmery Ward, J.C. Penny, noch R. H. Macy. Kresge (mit seiner Kmart-Kette) und Dayton Hudson (mit Target) hatten Erfolg‍‍‍178. Beide schufen Diskonthandelsorganisationen, die vom angestammten Geschäft unabhängig waren. Woolworth scheiterte mit seinem Versuch .(Woolco), einen Diskonthändler aus dem Mutterhaus heraus aufzubauen. Ein detaillierter Vergleich der Ansätze von Kresge und Woolworth, die beide eine sehr ähnliche Ausgangsposition hatten, verdeutlicht einmal mehr, warum die Gründung einer unabhängigen Organisation eine unabdingbare Voraussetzung für den Erfolg mit einer disruptiven Technologie ist.

  

  S. S. Kresge, zu diesem Zeitpunkt der zweitgrößte Variety Store der Welt, begann sich im Jahre 1957 mit dem Konzept des Diskonthandels auseinanderzusetzen. Zu dieser Zeit war der Diskonthandel noch in den Kinderschuhen. 1961 kündigen sowohl S. S. Kresge als auch sein Konkurrent F. W.[141]Woolworth .(der damals weltgrößte Variety Store) den Eintritt in das Diskonthandelsgeschäft an. Beide Unternehmen öffneten im Jahre 1962 Geschäfte, beide innerhalb von drei Monaten. Allerdings mit höchst unterschiedlichem Erfolg. Zehn Jahre später hatte Kmarts Umsatz 3,5 Millionen Dollar erreicht; Woolco dümpelte mit einem unprofitablen Umsatz von 0,9 Millionen Dollar vor sich hin‍‍‍179.

  

  Kresge konzentrierte sich voll auf den Diskonthandel und zog sich aus dem Variety Store Geschäft zurück. Im Jahre 1959 wurde Harry Cunningham zum CEO bestellt. Sein einziger Auftrag war es, Kresge in einen mächtigen Diskonthändler zu verwandeln. Cunningham brachte ein komplett neues Managementteam mit. Im Jahre 1961 gab es .„nicht einen Vorstand, Gebietsleiter, Gebietsleiterassistenten oder regionalen Merchandise Manager, der nicht neu in seiner Position war“‍180. In diesem Jahr beschloss Cunningham, keine neuen Variety Stores mehr zu öffnen und startete ein Desinvestitionsprogramm: 10 Prozent aller Variety Stores von Kreske sollten von nun an pro Jahr geschlossen werden. Das bedeutete eine klare strategische Neuorientierung des Unternehmens in Richtung Diskonthandel.

  

  Woolworth hingegen unterstützte zwei strategische Initiativen parallel. Man wollte das Kerngeschäft stärken hinsichtlich Technologie, Kapazitäten, Anlagen und Einrichtungen. Gleichzeitig wollte man in den disruptiven Diskonthandel investieren. Jene Führungskräfte, die mit der Weiterentwicklung und Ergebnisverbesserung von Woolworths Variety Geschäft beauftragt waren, sollten gleichzeitig .„die größte Kette von Diskontgeschäften in den USA“ aufbauen. CEO Robert Kirkwood meinte, dass Woolco .„nicht mit den Wachstums- und Expansionsplänen des Unternehmens im Variety Business Bereich in Konflikt stand“ und dass kein bestehendes Geschäft in einen Diskonthandel umgewandelt werden soll‍‍‍181. Als in den 1960er Jahren der Boom für Diskonthändler voll einsetzte, öffnete Woolworth neue Variety Stores in gleicher Geschwindigkeit wie in den 1950er Jahren.

  

  Bedauerlicherweise .(aber vorhersehbar) hatte Woolworth die größten Schwierigkeiten. Es war unmöglich, ein Unternehmen zu führen, das zwei unterschiedlichen Kulturen, zwei unterschiedliche Geschäftsmodelle und zwei unterschiedliche Ertragslogiken hatte, die jeweils nötig waren, um sowohl im Variety Store Geschäft als auch beim Diskonthandel erfolgreich zu sein.

  

  Bis 1967 hatte Woolco den Begriff .„Diskont“ von allen Werbeanzeigen genommen und verwendete stattdessen den Begriff .„Promotional Department Store“. Woolworth setzte ursprünglich einen eigenen Mitarbeiterstab für Woolco ein. Im Jahre 1971 war Folgendes zu beobachten:

  
    

    Im Bemühen, den Umsatz pro Quadratmeter sowohl bei Woolco als auch bei Woolworth zu steigern, wurden beide Geschäftsbereiche auf regionaler Basis konsolidiert. Unternehmenssprecher meinten, dass die Konsolidierung – die die Akquisition von Büros, Distributionszentren und die Einstellung von Führungspersonal auf regionaler Ebene umfasste – beiden Geschäftsbereichen helfen würde, bessere Warenange[142]bote und mehr Effizienz zu erreichen. Woolco würde von Woolworths Beschaffungsressourcen profitieren, von seinem Distributionssystem und von seiner Expertise in der Einrichtung von Spezialabteilungen. Woolworth würde Woolcos Know-how in der Standortwahl, im Design, in der Bewerbung und im Betreiben von großen Geschäften von über 100‍000 Quadratfuß .(etwa 9‍000 Quadratmeter) übernehmen‍‍‍182.

  

  

  Was waren nun die Auswirkungen dieser Konsolidierungsmaßnahmen zur Kosteneinsparung? Sie lieferten einen weiteren Beweis dafür, dass zwei unterschiedliche Geschäftsmodelle nicht reibungslos nebeneinander existieren können. Innerhalb eines Jahres gelang es Woolco, seine Handelsspanne auf 33 Prozent zu steigern – die höchste unter den Diskonthändlern. Allerdings fiel der Lagerumschlag von Faktor 7 auf Faktor 4. Die Ertragsformel, die Woolworth jahrelang so erfolgreich gemacht hatte .(35 Prozent Handelsspanne und ein Lagerumschlag von vier, was eine Lagerrendite von 140 Prozent ergab), wurde nun auch auf Woolco übertragen und zudem von Woolco gefordert .(siehe Abbildung 5.3). Woolco war kein Diskonthändler mehr – weder dem Namen nach, noch nach dem Geschäftsmodell. Wie zu erwarten war, scheiterte Woolworths Ausflug in das Diskontgeschäft: Das letzte Woolco-Geschäft wurde im Jahre 1982 geschlossen.
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          Abbildung 5.3:‍Der Einfluss der Integration von Woolco und F.W. Woolworth auf die Ertragslogik‍‍‍183

        

        

      

    

  

  

  Woolworth und Digital Equipment verfolgten die gleiche Strategie. Beide gründeten neue Organisationseinheiten innerhalb des Mutterhauses, die nach den gleichen Regeln und den gleichen Kriterien ihr Geld verdienen mussten wie etablierte Unternehmensbereiche. In beiden Fällen konnten diese Organisationseinheiten weder die Kostenstruktur noch die Ertragslogik aufbauen, die für ein erfolgreiches Bestehen im Wertesystem nötig gewesen wären.

  
  
  

  Überleben durch Selbstmord: Die Laser- und Tintenstrahldrucker von Hewlett-Packard

  

  Die Erfahrung von Hewlett-Packard zeigt, wie eine Ausgründung mit dem Ziel der Entwicklung und Vermarktung einer disruptiven Technologie von PC-Druckern letztendlich auch den Todesstoß für einen anderen Geschäftsbereich bedeuten kann.

  

  Hält man sich vor Augen, wie Hewlett-Packard beim Aufkommen der Tintenstrahldrucker reagierte, ist die Erfolgsgeschichte der PC-Drucker von HP umso bemerkenswerter. Anfang der 1980er Jahre baute HP sein riesiges und erfolgreiches Geschäft rund um die Technologie des Tintenstrahldrucks auf. Der Laser-Drucker war eine bedeutende Verbesserung im Vergleich zum Matrix-Drucker, der bis dahin dominierte. HP konnte damit eine führende Marktposition erreichen.

  

  Als die Tintenstrahltechnologie als eine Alternative auftauchte, gab es hitzige Debatten darüber, ob nun Laser oder Tintenstrahl zum dominierenden Standard werden würde. Zahlreiche Experten taten sich hervor und berieten HP. Es gab für beide Technologien zahlreiche Argumente dafür, dass sie die erste Wahl für Desktop PCs werden würden‍‍‍184.

  

  Auch wenn sie zu diesem Zeitpunkt nicht als solche gesehen wurde, war die Tintenstrahltechnologie eine disruptive Innovation. Sie war langsamer als der Laserdruck, die Auflösung war schlechter, die Kosten pro gedruckter Seite waren höher. Aber der Drucker selbst war kleiner und wesentlich günstiger als der Laserdrucker. Zu diesen niedrigen Preisen ließ er natürlich auch niedrigere Margen erwarten als der Laserdrucker. Im Vergleich zum Laserdrucker war der Tintenstrahldrucker daher eine klassische disruptive Innovation.

  

  Anstatt diese zwei Technologien innerhalb des gleichen Hauses gegeneinander antreten zu lassen und anstatt zu versuchen, beide Technologien über die gleiche Geschäftseinheit für Drucker in Boise, Idaho zu vermarkten, entschloss sich HP dazu, eine völlig unabhängige Organisationseinheit in Vancouver, Washington aufzubauen. Diese Organisationseinheit hatte den Auftrag, den Tintenstrahldrucker zum Erfolg zu führen. Erst dann ließ man die zwei Technologien miteinander konkurrieren. Beide verhielten sich auf klassische Weise. Wie in Abbildung 5.4 dargestellt, entwickelte sich die Laserdrucktechnologie steil nach oben – genauso wie die 14-Zoll-Laufwerke, Mainframe-Computer und die integrierten Stahlhersteller. Die Laserdrucker von HP druckten in hoher Geschwindigkeit mit außergewöhnlicher Auflösung. Sie konnten hunderte von Schriftarten und die kompliziertesten Graphiken drucken. Zudem konnten sie auf beiden Seiten des Papiers drucken und mehrere User in einem Netzwerk gleichzeitig bedienen. Auch ihre Größe nahm stetig zu.
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          Abbildung 5.4:‍Verbesserung der Geschwindigkeit von Tintenstrahl- und Laserdruckern‍‍‍185

        

        

        

      

    

  

  

  Der Tintenstrahldrucker konnte diese Qualität nicht erreichen. Aber die kritische Frage war, ob der Tintenstrahldrucker jemals so gut sein würde, wie es im Markt für Desktop-PCs erforderlich war. Die Auflösung der Tintenstrahldrucker war offensichtlich gut genug für viele Studenten, professionelle Anwender und für viele nicht-vernetzte Anwender von Desktop-PCs.

  

  Die Tintenstrahldrucker begannen bald den Laserjetdruckern das Wasser zu reichen. Viele Verwender von Laserdruckern stiegen auf Tintenstrahldrucker um. Es war vorhersehbar, dass Kunden, die die höchste Druckerqualität verlangten – da, wo HPs Laserdruck hinwollte – stetig weniger wurden. Es bestand die Gefahr, dass eine Geschäftseinheit die andere ruinierte. Hätte HP aber die Tintenstrahltechnologie nicht einer unabhängigen Geschäftseinheit übertragen, wäre sie wahrscheinlich zwischen den Laserdruckern untergegangen. Man hätte Canon, einem der größten Konkurrenten, den Markt überlassen. Durch diese Strategie gelang es HP gleichzeitig im Laser-Geschäft zu bleiben. Genauso wie es IBM gelang im Mainframe-Geschäft zu bleiben und sich die integrierten Stahlhersteller in die oberste Marktnische zurückzogen – und damit viel Geld zu verdienen‍‍‍186.

  
  
  

  Das bestehende System als Barriere für disruptive Innovationen – der Fall Siemens

  

  Versetzen wir uns für einen Moment zurück an den Anfang der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts: Siemens ist im deutschen Markt und weit darüber hinaus die unumstrittene Nr.‍1 im Bereich Öffentliche Vermittlungstechnik und obendrein mit diesem Geschäft hochprofitabel. Die Stimmung ist gut, nicht zuletzt aufgrund der Überzeugung des Top-Managements mit der ISDN-Schmalband-Technologie erst am Anfang eines Zyklus zu stehen, der viel Gutes für Siemens und seine Kunden erwarten lässt. Ein paar Wenige sehen die Welt indes anders: Unter ihnen Cisco. Soeben als Start-up in den USA gegründet, ist für Cisco die Zukunft untrennbar mit der Breitband-Technologie verknüpft.

  

  Machen wir einen Sprung ins Jahr 2000. Cisco agiert mittlerweile weltweit und avanciert mit einer Börsenkapitalisierung von weit über 500‍Mrd. Dollar kurzfristig zum wertvollsten Unternehmen der Welt. Anders die Situation bei Siemens. Obgleich es verschiedene Rufer gab, hielt man nach wie vor an der Schmalband-Technologie fest. Zu überlegen wähnte man diese Technologie, zu sicher die eigene Technologieführerschaft und – last but not least – zu profitabel war das Geschäft, das über viele Jahrzehnte mit den staatlichen Telekommunikationsunternehmen der ganzen Welt betrieben wurde. Im Jahr 2006 bereitete Klaus Kleinfeld dem .„Schrecken ohne Ende“ durch das Einbringen der Telekomsparte in ein Joint Venture mit Nokia schließlich .„ein Ende mit Schrecken“. Das Ganze war nicht nur ein finanzielles Desaster. Siemens hatte auch eine seiner Wurzeln verloren, die zurück bis zur Unternehmensgründung im Jahre 1848 reichten‍‍‍187.

  

  Was genau war geschehen? Auf viele der zuvor geschilderten Gesetzmäßigkeiten des Scheiterns treffen wir auch hier: Der bereits erwähnte große Erfolg mit einer bewährten Technologie. Die Konditionierung des Top-Managements auf eben diese Technologie. Die offensichtlich noch recht .„holprigen“ disruptiven Lösungen, die in Sachen Übertragungssicherheit und Datenqualität der etablierten Technologie so gar nicht das Wasser reichen konnten. Es gab sie auch hier, die frühen Rufe. Sie waren zunächst schwach, aber dann doch stark genug, um eine Initiative in Richtung Breitband-Technologie zu starten. Aber halbherzig. Gerade einmal 50 Entwickler .(aus einer Population von mehreren Tausend in der Kommunikationssparte) wurden abgestellt, um sich der Breitband-Technologie zuzuwenden. Und sie standen gehörig unter Druck. Wirtschaftlich, um alsbald Ergebnisse vorzuweisen. Technologisch, um schnell marktfähige Leistungen zu präsentieren. Vor allem aber emotional. Tagein, tagaus waren sie den Ratschlägen der Kollegen ausgesetzt, die immer wieder aufs Neue ihre Argumente vorbrachten, warum es mit der Breitband-Technologie niemals funktionieren würde. Solange, bis man schließlich den ursprünglichen .„Drive“ verloren hatte. Der Mut, ein wirkliches Team, gar eine eigene Einheit zu formen, um mit einem[146]entsprechenden Budget die neue Technologie konsequent zu verfolgen, war nicht vorhanden. Erst glaubte man nicht an die Technologie und später wollte man – vor dem Hintergrund der bisherigen Erfolge mit dem Schmalband – nicht daran glauben. Angesichts der systemischen Zwänge musste es so kommen, wie es kam. Randbemerkung: Neben Siemens schafften auch die anderen, in der Schmalband-Technologie führenden Unternehmen .(etwa Alcatel, Lucent, Nortel oder NEC) nicht rechtzeitig den Sprung in die Breitband-Technologie. Einmal mehr waren Newcomer die Gewinner.

  

  Zurück zu Siemens: Systemische Zwänge führten dazu, dass man zeitweise den Anschluss an die Spitze verlor, dass man Trends verschlief oder – wie im Fall der Telekommunikation – ganze Sparten aufgeben musste. Aber daraus hat man gelernt und wirksame Mechanismen geschaffen, die das verhindern sollen. Im Mittelpunkt stehen folgende Überzeugungen: Führungskräfte stellen ein technologisches Weltbild, auf dem ihr Erfolg und teilweise auch ihr persönlicher Werdegang fußt, nicht so ohne Weiteres in Frage. Zumindest dort, wo das Neue die bestehenden Technologien, die heutigen Kunden und angestammten Märkte kannibalisiert, darf es nicht im Rahmen der bestehenden Operationen verfolgt werden. Es bedarf separater Einheiten mit einer eigenen Steuerungslogik – manche sprechen auch von Welpenschutz.

  

  Die .„Lösungen“ der Vergangenheit hatten sich als untauglich erwiesen: Zentrale Budgets für Forschungsvorhaben .(sogenannte Unternehmensprojekte fernab von Märkten und Kunden), die bei den Beteiligten zu einer .„alles-bezahlt-Haltung“ führen, brachten so gut wie nie brauchbare Resultate. Untauglich erweist sich auch die reine Zuständigkeit der im traditionellen Geschäft erfolgreichen Bereiche. Letzteres führte im schlimmsten Fall dazu, dass hochprofitable Bereiche sich außer Stande sahen, im Grunde lächerliche Beträge für Zukunftstechnologien bereit zu stellen – und so die Zukunft ganzer Märkte für einen Silberling verkauften. So geschehen im Unternehmensbereich .„Übertragungstechnik“ in Bezug auf die optische Nachrichtentechnologie. Und dort, wo man am Ende aufgrund von Zurufen eine disruptive Technologie verfolgte, geschah dies .(a) halbherzig, ohne das wirkliche Commitment der Bereichsführung, .(b) ohne die besten Ressourcen und .(c) ohne wirklichen Auftrag, Lösungen zu entwickeln, um das Bestehende zu kannibalisieren sowie .(d) unter enormem emotionalen Druck der Betroffenen unter den bohrenden Fragen .„Forscht ihr noch oder habt ihr etwa schon eine Lösung gefunden?“.

  

  Wie sehr sich zwischenzeitlich die Haltung zu und der Umgang mit der disruptiven Innovation gewandelt hat, lässt sich am Siemens-Bereich .„Industrie“ ablesen. Heute herrscht hier das technologische Weltbild .„proprietäre Plattformen“ vor. Hier ist Siemens führend. Was aber, wenn offene Systeme die Welt revolutionieren? Ohne zu wissen, welche Fraktion am Ende gewinnt, will man für beides gewappnet sein. Dafür wurde weit ab von den bestehenden Operationen eine eigene Einheit geschaffen, mit Budget ausge[147]stattet und der klare Auftrag erteilt, das Bestehende nach Kräften zu kannibalisieren.

  

  Ein systemisch struktureller, kultureller und methodischer Mix soll auf Basis von Lektionen der Vergangenheit und den guten Erfahrungen, die man mit der konsequenten Trennung von Alt und Neu sammeln konnte, sicherstellen, dass Disruptionen nicht systematisch scheitern. Es werden:

  
    
      	

        •

      	

        der Nutzen von Disruption heute greifbar gemacht,

    

    
      	•

      	überall dort, wo das Neue erfolgreiche Produkte und bewährte Technologien und angestammte Märkte kannibalisiert, eine Trennung herbei geführt,

    

    
      	•

      	Instanzen geschaffen bzw. deren Rolle geschärft, über die direkte Marktanbindung und über die Grenzen einzelner Technologien hinaus, Wechselwirkungen zwischen Technologien zu erfassen und querzudenken,

    

    
      	•

      	Methoden entwickelt – namentlich das .„Strategic Visioning“ oder die .„Pictures of the Future“, um ein gemeinsames Verständnis von Trends und Treibern zu erzeugen und Zukunftsbilder zu entwickeln‍‍‍188,

    

    
      	•

        

      	Spielregeln – insbesondere Steuerungslogiken – definiert, um den Eigenarten der Disruption gerecht zu werden.

        

    

  

  
  
  
  
  





Kapitel 6‍
Die Größe der Organisation auf die Größe des Marktes abstimmen




Bei disruptiven Innovationen zählt nur eines: Technologische Führerschaft. Manager müssen .„Führer“ sein – und keine .„Folger“. Das kann aber nur gelingen, wenn die zu leitende Organisationseinheit, die die Aufgabe hat, solche Technologieprojekte zu entwickeln und zu vermarkten, der Größe des Zielmarktes angepasst ist. Diese Erkenntnis basiert auf zwei Schlüsselergebnissen unserer Studie: Erstens: Der Technologieführerschaft bei disruptiven Innovationen kommt eine größere Bedeutung zu als bei evolutionären Innovationen. Zweitens: Kleine, neu entstehende Märkte können den kurzfristigen Wachstumshunger und die Gewinnziele eines großes Unternehmens nicht stillen.

Die Erfahrungen aus der Computerlaufwerksbranche zeigten uns, dass es weniger riskant und zudem auch lohnender ist, einen neuen Markt zu schaffen als gegen die in der Branche verwurzelten Konkurrenten anzutreten. Aber sobald Unternehmen größer und erfolgreicher werden, wird es zusehends schwieriger, früh genug in kleine, neu entstehende Märkte einzutreten. Da große Unternehmen jedes Jahr ein gehöriges Umsatzplus erreichen müssen, um ihre Wachstumsrate zu halten, wird es immer unwahrscheinlicher, dass kleine Märkte ausreichen, um diese Volumina zu erzielen. Wie wir noch sehen werden, gibt es einen einfachen Weg, dieses Dilemma zu lösen. Dieser besteht darin, Organisationseinheiten zu schaffen, die klein genug sind, um auch von kleinen Marktchancen begeistert zu sein – währenddessen sich das Stammhaus weiterhin um große Märkte und um Wachstum kümmert.

Sind Pioniere immer die Leute mit den Pfeilen im Rücken?

Eine der wichtigsten strategischen Entscheidungen im Innovationsmanagement ist das Timing. Die Frage, die sich stellt, lautet: Ist es nötig, der Erste am Markt zu sein oder genügt es auch, der Zweite zu sein? Es gibt zahlreiche Arbeiten über die Vorteile des First-Mover und ebenso viele, die argumentieren, dass es weise wäre zu warten, bis die größten Risiken von den Pionieren ausgeräumt wurden. Diese Pioniere sind in der Regel leicht zu erkennen: .„Pioniere sind Leute in einer Truppe, die ganz weit vorn laufen, die zuerst mit dem Gesicht nach unten im Matsch landen und als Erste den Pfeil im Rücken haben“, wie es einmal Thomas Krens, Direktor des Gug[150]genheim Museums, in einem Spiegel-Interview formulierte. Weder die eine noch die andere Sichtweise hat einen allgemeinen Gültigkeitsanspruch. Auch die Erkenntnisse aus der Computerlaufwerksstudie geben uns viele Hinweise dafür, ob und wann es besser ist, der Erste am Markt zu sein bzw. in welchen Fällen es vernünftiger ist, zu warten und zu .„folgen“.

Bei evolutionären Technologien muss Innovationsführerschaft nicht entscheidend sein

Einer der technologischen Quantensprünge, der die Verbesserungsraten der Aufzeichnungsdichte von Computerlaufwerken erheblich beeinflusst hat, war die Dünnfilmtechnologie mit den Dünnfilmköpfen. In Kapitel eins konnten wir sehen, dass die marktdominierenden Laufwerkshersteller bei dieser Technologie führend waren – trotz dieser radikal neuen, kompetenzbrechenden Technologie, deren Entwicklung 100 Millionen Dollar und deren jährliche Weiterentwicklung 5 bis 15 Millionen Dollar verschlang.

Aufgrund des großen Risikos, das mit der Entwicklung dieser Technologie verbunden war und aufgrund der enormen Bedeutung für die Branche, kam es Ende der 1970er Jahre in der Wirtschaftspresse zu heftigen Spekulationen darüber, welchem Unternehmen wohl der Durchbruch gelänge. Wie weit konnten Ferritköpfe noch weiterentwickelt werden? Würden irgendwelche Konkurrenten aus dem Markt gedrängt werden, weil sie auf das falsche Pferd gesetzt hatten oder zu früh bzw. zu spät ins Rennen gegangen waren? Doch bald stellte sich heraus, dass es keine allzu große Rolle zu spielen schien, ob ein Unternehmen mit dieser Technologie das erste oder zweite am Markt war oder ob es noch später folgte.

Abbildung 6.1 stellt dar, wann jedes der führenden Unternehmen sein erstes Laufwerksmodell mit Dünnfilmköpfen einführte. Die vertikale Achse misst die Aufzeichnungsdichte. Das untere Ende der Linien in der Abbildung stellt die maximale Aufzeichnungsdichte dar, die ein Unternehmen vor der Dünnkopftechnologie erreichte. Das obere Ende markiert die Aufzeichnungsdichte des ersten Modells mit Dünnfilmtechnologie. Beachten Sie, wie weit die Zeitpunkte der Einführung des ersten Dünnfilmmodells auseinander liegen. IBM war der Branchenführer und führte den neuen Schreib- / Lesekopf ein, sobald er eine Aufzeichnungsdichte von 3 Megabits .(MB) pro Quadratzoll erreicht hatte. Auch Memorex und Storage Technology nahmen eine führende Stellung bei dieser Technologie ein. Am oberen Ende der Abbildung sind Fujitsu und Hitachi zu finden, die bei der Einführung der Dünnfilmköpfe die Leistungsfähigkeit auf das Zehnfache dessen pushten, was die Aufzeichnungsdichte der Ferritköpfe von IBM betrug. Diese Unternehmen trafen eine eindeutige Entscheidung: Sie wollten Technologiefolger und nicht Technologieführer sein.
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Abbildung 6.1:‍Zeitpunkte, zu denen die Dünnfilmtechnologie von führenden Herstellern übernommen wurde, im Vergleich zur Leistungsfähigkeit der Ferrittechnologie zum Zeitpunkt des Wechsels‍‍‍189







Was brachte diese Innovationsführerschaft nun den Pionieren? Es gibt absolut keinen Hinweis dafür, dass die Innovationsführer irgendeinen Wettbewerbsvorteil aus ihrer Timing-Strategie ziehen konnten. Keines dieser Pionier-Unternehmen konnte einen bedeutenden Marktanteil mit der Dünnfilmtechnologie erobern. Zudem scheint es, als hätten diese Unternehmen auch keinen Lernvorteil aus ihrem frühen Markteintritt den Nachfolgern gegenüber erzielen können: Sie konnten keine höhere Aufzeichnungsdichte erreichen als jene Unternehmen, die mit derselben Technologie erst später in den Markt eintraten. Den Beweis dafür finden wir in Abbildung 6.2. Die horizontale Achse stellt die Reihenfolge der Markteinführung von Dünnfilmköpfen dar. IBM war der erste, Memorex der zweite und Fujitsu der fünfzehnte. Die vertikale Achse stellt die Rangfolge der Unternehmen nach der Aufzeichnungsdichte des besten Laufwerksmodells jedes Unternehmens aus dem Jahre 1989 dar. Hätten die Frühadoptierer irgendeinen Lernvorteil hinsichtlich der Aufzeichnungsdichte aus ihrem frühen Markteintritt gehabt, würden sich die Hersteller in dieser Abbildung auf einer Geraden von links oben nach rechts unten befinden. Die Abbildung zeigt hingegen, dass es keinen Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt des Markteintritts und der Aufzeichnungsdichte gibt‍‍‍190.

Für alle anderen evolutionären Technologien in der Branchengeschichte ergibt sich ein ähnliches Bild. Es gibt keine Hinweise dafür, dass ein führendes Unternehmen bei evolutionären technologischen Innovationen irgendeinen erkennbaren Wettbewerbsvorteil gegenüber den Nachfolgern aufbauen konnte‍‍‍191.
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Abbildung 6.2:‍Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt der Übernahme der Dünnfilmtechnologie und der Aufzeichnungsdichte des besten Modells im Jahre 1989‍192






Innovationsführerschaft bei disruptiven Technologien schafft erheblichen Wert

Während es keinen Grund zur Annahme gibt, dass Innovationsführerschaft bei evolutionären Technologien nennenswerte Wettbewerbsvorteile garantiert, gibt es eindeutige Hinweise für die zentrale Bedeutung der Innovationsführerschaft bei disruptiven Technologien. Unternehmen, die innerhalb von zwei Jahren nach Erscheinen der ersten disruptiven Computerlaufwerke mit diesen Produkten in das neue Wertesystem eintraten, hatten eine sechs Mal höhere Erfolgswahrscheinlichkeit als Unternehmen, die später eintraten.

Zwischen 1976 und 1993 traten 83 Unternehmen in den US-Markt für Computerlaufwerke ein. Davon waren 35 diversifizierte Unternehmen, wie Me[153]morex, Ampex, 3M und Xerox, die auch andere Peripheriegeräte oder magnetische Aufzeichnungsgeräte produzierten. 48 Unternehmen waren unabhängige Start-ups. Viele davon waren über Venture Capital finanziert und von Managern geleitet worden, die vorher für andere Unternehmen der Branche gearbeitet hatten. Diese Zahl beinhaltet alle Unternehmen, die gegründet wurden und / oder die Entwicklung eines Computerlaufwerks angekündigt hatten – unabhängig davon, ob sie jemals tatsächlich welche verkauften oder nicht. Diese Stichprobe ist in keinster Weise zugunsten eines bestimmten Unternehmenstyps verzerrt.

Die Eintrittsstrategien dieser Unternehmen können anhand der zwei Dimensionen von Tabelle 6.1 beschrieben werden. Die vertikale Achse beschreibt die Technologiestrategie. Unternehmen im unteren Teil verwendeten nur bewährte Technologien für die Erstprodukte, Unternehmen im oberen Teil verwendeten eine oder mehrere neue Technologien‍‍‍193. Die horizontale Achse stellt die Marktstrategie dar. Unternehmen auf der linken Seite traten in bereits existierende, Unternehmen auf der rechten Seite in neu entstehende Wertesysteme ein‍‍‍194. Diese Matrix kann auch so verstanden werden, dass die hinsichtlich der Entwicklung und Einführung neuer, evolutionärer Technologien aggressiven Unternehmen in den zwei oberen Zellen .(links und rechts) zu finden sind, während Unternehmen, die als Erste einen neuen Markt schufen bzw. in ein neues Wertesystem eintraten, rechts zu finden sind .(oben und unten). Alle Unternehmen auf der rechten Seite schufen ein neues Wertesystem für die Technologie. Darunter waren auch Wertesysteme, die sich nicht zu bedeutenden Märkten entwickelten .(z.‍B. wechselbare Laufwerke).
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Tabelle 6.1:‍Hersteller von Computerfestplattenlaufwerken mit mindestens 100 Millionen Dollar Umsatz in mindestens einem Jahr zwischen 1976 und 1994‍195





Jeder Quadrant in dieser Matrix enthält die Zahl der Unternehmen, die mit der entsprechenden Strategie in den Markt eintraten. .„E“ steht für Erfolg und zählt die Unternehmen, die mindestens 100 Millionen Dollar an Umsatz in mindestens einem Jahr generieren konnten, auch wenn das Unternehmen später scheiterte. .„M“ steht für Misserfolg und zählt die Unternehmen, die die 100 Millionen Umsatzmarke nie erreichen konnten und aus dem Markt wieder austraten. .„N“ steht für jene Unternehmen, die im Jahre 1994 noch am Markt tätig waren, die aber bis dahin die 100 Millionen Umsatzmarke nicht erreicht hatten. .„G“ steht für die Gesamtzahl der Unternehmen, die im jeweiligen Quadranten gezählt wurden‍‍‍196. Die Spalte .„% Erfolg“ stellt die Prozentzahl aller Unternehmen dar, die die 100 Millionen Umsatzmarke erreicht hatten. In den Zeilen unterhalb der Matrix ist die Gesamtzahl der Unternehmen aus den zwei darüber liegenden Quadranten dargestellt.

Die Zahlen unterhalb der Matrix zeigen, dass nur drei der einundfünfzig Unternehmen .(sechs Prozent) in etablierte Märkte eintraten, die die 100 Millionen Dollar Umsatzmarke erreichten. Im Gegensatz dazu überschritten 37 Prozent der Unternehmen, die bei disruptiven Technologien führend waren, diese Umsatzmarke. Es handelte sich dabei um eine Technologie, die seit weniger als zwei Jahren am Markt war – zu sehen auf der rechten Seite der Tabelle 6.1. Ob das Unternehmen eine Neugründung oder ein diversifiziertes Unternehmen war, hatte kaum einen Einfluss auf den Erfolg. Entscheidend schien nicht die Organisationsform zu sein, sondern ob das Unternehmen bei der Einführung der disruptiven Technologie Innovationsführer war und ob es den Markt für die neuen Produkte selbst neu erschuf‍‍‍197.

Nur 13 Prozent der Unternehmen, die versuchten, mit einer evolutionären Technologie in den Markt einzutreten .(obere Hälfte der Matrix), hatten Erfolg, während 20 Prozent der Nachfolger die 100 Millionen Umsatzmarke erreichten. Der Quadrant rechts unten weist eindeutig die höchsten Erfolgsraten aus.

Die Spalten ganz rechts stellen den kumulierten Umsatz aller Unternehmen dar, die eine bestimmte Strategie verfolgten. Unterhalb der Matrix sind diese aufsummiert. Das Ergebnis ist höchst bemerkenswert. Unternehmen mit disruptiven Technologien erreichten einen Gesamtumsatz von 62 Milliarden Dollar im Zeitraum zwischen 1976 und 1994‍198. Unternehmen, die den Pionieren der disruptiven Technologie folgten, konnten im gleichen Zeitraum lediglich einen kumulierten Umsatz von 3,3 Milliarden Dollar erreichen. Das ist in der Tat ein Dilemma des Innovators. Unternehmen, die ihr Wachstumspotential in kleinen, neu entstehenden Märkten sahen, konnten 20 Mal mehr Umsatz erzielen als Unternehmen, die in großen, etablierten Märkten ihr Wachstum zu erreichen versuchten. Der Umsatzunterschied je Unternehmen ist noch erstaunlicher: Unternehmen, die spät in Märkte eintraten, die durch disruptive Technologien neu entstanden waren, generierten durchschnittlich einen kumulierten Umsatz von 64,5 Millionen Dollar.[155]Das durchschnittliche Unternehmen, das mit einer disruptiven Technologie den Markt anführte, generierte 1,9 Milliarden Umsatz. Unternehmen auf der linken Seite schienen vom Regen in die Traufe gekommen zu sein. Sie tauschten das Marktrisiko – das Risiko, dass sich eine disruptive Technologie nicht bewähren wird – mit dem Wettbewerbsrisiko, dem Risiko, in einen Markt mit einer festgefahrenen Konkurrenzsituation einzutreten‍‍‍199.

Unternehmensgröße und Innovationsführerschaft bei disruptiven Technologien

Obwohl es eindeutig belegbar ist, dass eine Innovationsführerschaft bei disruptiven Technologien hohe Erträge abwirft, schaffen es – wie wir in den ersten vier Kapiteln dieses Buches gesehen haben – etablierte Unternehmen kaum, hier eine führende Rolle einzunehmen. Etablierte Unternehmen sind Gefangene ihrer Kunden. Wohlfunktionierende und rationale Entscheidungsprozesse halten sie davon ab, ausreichend Ressourcen in die Entwicklung und Vermarktung disruptiver Technologien zu investieren. Ein weiteres wichtiges Merkmal großer, etablierter, wachstumsorientierter Unternehmen ist, dass – je größer sie werden – es für sie umso schwieriger wird, in kleine, neu entstehende Märkte einzutreten.

Gute Führungskräfte sind aus vielen Gründen auf Wachstum aus. Einer davon liegt darin, dass Wachstumsraten die Aktienkurse beeinflussen. Die Aktienkurse stellen den abgezinsten Wert aller geschätzten zukünftigen Ertragsströme dar. Die Höhe des Aktienkurses hängt daher von der Wachstumsrate der Erträge ab‍‍‍200. Wenn beispielsweise die vom Aktienmarkt geschätzte langfristige Wachstumsrate 20 Prozent beträgt und die Wachstumsrate auf 15 Prozent sinkt, dann werden die Aktienkurse des Unternehmens fallen – obwohl Umsätze und Erträge noch sehr gesunde Wachstumsraten aufweisen können. Ein hoher und steigender Aktienkurs verschafft dem Unternehmen leichten Zugang zu günstigem Kapital; glückliche Investoren sind für Unternehmen wichtig.

Steigende Aktienkurse begünstigen den Einsatz eines effektiven Instruments, um leistungsfähige Führungskräfte anzuspornen und zu belohnen: Die Aktienoptionen. Wenn Aktienkurse stagnieren oder fallen, verlieren Aktienoptionen ihren Wert. Des Weiteren werden hohe Wachstumsraten von leistungsfähigen Managern auch deshalb angestrebt, weil sie ihre Verantwortungsspielräume erweitern. Wenn Unternehmen aufhören zu wachsen, verlieren sie oft ihre besten Führungskräfte. Diese sehen für sich kaum noch Entwicklungschancen in diesem Unternehmen.

Schließlich haben es wachsende Unternehmen in der Rechtfertigung ihrer Investitionen für Produkt- oder Prozessinnovationen leichter als Unternehmen, deren Wachstum zum Erliegen gekommen ist‍‍‍201.

Große und erfolgreiche Unternehmen stehen aber vor einer schwierigen Herausforderung: Es wird mit zunehmender Größe schwieriger, die Wachstumsrate aufrechtzuerhalten. Die Rechnung ist einfach: Ein 40-Millionen-Dollar-Unternehmen, das ein profitables Wachstum von 20 Prozent braucht, um den Aktienkurs und die organisationale Vitalität zu halten, braucht ein Wachstum von 8 Millionen Dollar im ersten Jahr, 9,6 Millionen Dollar im zweiten Jahr usw. Ein 400-Millionen-Dollar-Unternehmen, das ebenfalls ein profitables, jährliches Wachstum von 20 Prozent braucht, muss im ersten Jahr um 80 Millionen Dollar wachsen, im zweiten Jahr um 96 Millionen Dollar usw. Ein 4-Milliarden-Dollar-Unternehmen braucht für dieselbe Wachstumsrate einen zusätzlichen Umsatz von 800 Millionen Dollar im ersten und 960 Millionen Dollar im zweiten Jahr usw.

Bei einer disruptiven Innovation ist das ein verzwicktes Problem. Disruptive Technologien schaffen neue Märkte. Kein neuer Markt ist von Anfang an 800 Millionen Dollar groß. Doch genau in diesem Zeitraum, in dem die neu entstehenden Märkte noch sehr klein sind und somit den Großunternehmen als uninteressant erscheinen, ist ein Markteintritt von existentieller Bedeutung.

Wie soll nun ein Manager eines großen, erfolgreichen Unternehmens mit der Problematik von Größe und Wachstum umgehen, wenn er mit einer disruptiven Technologie konfrontiert wird? Es gibt dafür drei Ansätze:
	
1.
	
Versuchen Sie, die Wachstumsrate des neu entstehenden Marktes so weit zu beeinflussen, dass er schnell groß genug wird, um einen substantiellen Beitrag zum Wachstumspfad und zu den Gewinnen des Unternehmens zu leisten.

	2.
	Warten Sie, bis der Markt .„groß und interessant genug geworden ist“ und treten Sie dann ein.

	3.

	Geben Sie die Verantwortung der Vermarktung disruptiver Technologien an Unternehmenseinheiten ab, die klein genug sind, dass deren Wachstum und Gewinne ausreichend stark von diesen kleinen Märkten genährt werden können.




Wie die folgenden Fallstudien zeigen, sind die ersten zwei Ansätze voller Probleme. Auch der dritte Ansatz hat seine Nachteile, aber er ist weit vielversprechender.

Fallstudie: Die Wachstumsrate eines neu entstehenden Marktes beschleunigen

Apples früher Eintritt in den Markt für PDAs .(Personal Digital Assistants) zeigt, wie schwierig es für große Unternehmen ist, in kleinen, neu entstehenden Märkten Fuß zu fassen.

Apple Computer führte seinen Apple I im Jahre 1976 ein. Das Produkt war bestenfalls eine Vorläuferversion eines PCs mit eingeschränkten Funktionalitäten. 200 Stück wurden zu einem Preis von 666 Dollar pro Stück verkauft, bevor es wieder vom Markt genommen wurde. Für Apple war das allerdings kein finanzielles Desaster. Apple hatte nur bescheidene Summen in die Entwicklung dieses Produktes gesteckt. Das Unternehmen und seine Kunden lernten mit diesem Versuch viel darüber, wie Desktop PCs möglicherweise verwendet werden könnten. Von dieser Erfahrung profitierte der Apple II. Dieser Computer – 1977 eingeführt – wurde ein voller Erfolg. 43‍000 Stück wurden innerhalb von zwei Jahren verkauft‍‍‍202, Apple konnte sich als führendes Unternehmen in der PC-Branche positionieren. Aufgrund dieses Erfolges konnte Apple 1980 an die Börse gehen.

Ein Jahrzehnt nach der Einführung des Apple II war Apple Computer ein 5-Milliarden-Dollar-Unternehmen. Und wie jedes große Unternehmen musste es jedes Jahr große Wachstumsschübe bewältigen, um seinen Börsenwert und seine Dynamik zu erhalten. Anfang der 1990er Jahre versprach der Markt für PDAs große Wachstumspotentiale. Diese neue Produktkategorie passte in vielfacher Hinsicht perfekt zu Apple. Apples einzigartige Fähigkeit lag im benutzerfreundlichen Produktdesign. Bedienungsfreundlichkeit und Convenience waren die Grundlage für das Produktkonzept der PDAs.

Wie ging Apple mit dieser Marktchance um? Aggressiv. Apple investierte Millionenbeträge in die Entwicklung seines PDAs, dem Apple .„Newton“. Die Produktmerkmale des Newtons wurden auf Basis gründlichster Marktforschung definiert. Fokusgruppeninterviews und Befragungen aller Art wurden eingesetzt, um herauszufinden, was sich Kunden von einem PDA erwarteten. Ein PDA hatte sämtliche Merkmale einer disruptiven Innovation – und auch die mit ihr einhergehenden Risiken. John Sculley, CEO von Apple, machte dieses Produkt zu seiner persönlichen Angelegenheit. Er bewarb es bei jeder Gelegenheit, um sicherzustellen, dass es innerhalb des Unternehmens die erforderliche Aufmerksamkeit – technischer und finanzieller Natur – erhielt.

Apple verkaufte in den ersten zwei Jahren 140‍000 Stück. Die meisten Beobachter sahen in diesem Produkt einen großen Flop. Die Lesefähigkeit der Handschrift war enttäuschend und die Wireless-Datenübertragungstechnologie machte das Produkt teuer. Was aber noch viel schlimmer war, war die Tatsache, dass jenes Produkt, das von CEO John Sculley öffentlich als das Schlüsselprodukt für das künftige Wachstum von Apple angepriesen worden war, in seinem ersten Jahr nach Markteinführung gerade einmal ein Prozent des Umsatzes von Apple ausmachte. Trotz aller Anstrengungen, trug dieses Produkt kaum zum Erfolg und zum Wachstum des Unternehmens bei.

Aber war dieses Produkt tatsächlich ein Misserfolg? Der Zeitpunkt des Markteintritts in den PDA-Markt war dem Zeitpunkt des Markteintritts in[158]den Desktop PC-Markt mit dem Apple II sehr nahe. Es war ein disruptives Produkt für einen neuen, unbekannten Markt. Weder die Produktanforderungen noch die Marktdimension waren bekannt. Aus dieser Perspektive betrachtet, wären die Verkaufszahlen des Newton wohl als angenehme Überraschung für Apple zu werten gewesen. Im Vergleich zum Apple II wurden innerhalb der ersten zwei Jahre mehr als dreimal so viel Stück verkauft. Aber während ein Absatz von 43‍000 Stück des Apple II das Unternehmen für einen Börsengang qualifizierte, wurde der Verkauf von 140‍000 Newtons für den Giganten Apple Computer im Jahre 1994 als Fehlschlag interpretiert.

Wie wir in Kapitel sieben zeigen werden, erlauben disruptive Innovationen Dinge, die vorher nicht für möglich gehalten wurden. Noch während der Entwicklung und Markteinführung von disruptiven Innovationen wissen weder Hersteller noch Kunden, wie und warum das Produkt verwendet werden wird. Zu diesem Zeitpunkt kann man daher auch noch gar nicht wissen, welche besonderen Eigenschaften des Produktes schließlich zudem von Bedeutung sein werden. Einen solchen Markt zu entwickeln, erfordert zwei Dinge: Zeit und Lernen. Apple benötigte zwei Versuche für die Entwicklung des Desktop PCs. Der Apple I scheiterte kläglich. Der erste Apple II war ein langweiliges Produkt und erst der Apple II+ bescherte dem Unternehmen den lang ersehnten Erfolg. Aufgrund von Qualitätsproblemen war der Apple III ein Fehlschlag und auch der Apple Lisa, der erste PC mit einer Maus, war nicht erfolgreich und wurde bereits nach einem Jahr eingestellt. Auch die ersten zwei Generationen des Apple Macintosh zeugten von bescheidenen Erfolgen. Erst der dritte Versuch des Macintoshs verhalf zum Durchbruch: Ein neuer Standard für bequemes, benutzerfreundliches Arbeiten am Computer wurde gesetzt‍‍‍203.

Bei der Einführung des Newtons versuchte Apple allerdings, den iterativen Lernprozess bei der Definition des Produktes und bei der Findung des Marktes abzukürzen. Apple nahm an, dass seine Kunden genau wüssten, was sie wollen und versuchte akribisch genau herauszufinden, was das sein könnte .(was aber – wie auch das nächste Kapitel zeigen wird – unmöglich ist). Anstatt sich wie ein disruptiver Innovator zu verhalten, spielte Apple die Rolle eines evolutionären Innovators. Apple investierte Unmengen an Geld in die Weiterentwicklung mobiler Datenkommunikationstechnologien und in eine Handschrifterkennung. Schließlich versuchte Apple, die Kunden zum Kauf seiner Produkte zu überreden.

Da aber neu entstehende Märkte naturgemäß klein sind, müssen dort agierende Unternehmen klein genug sein, um bereits bei geringen Umsätzen erfolgreich sein zu können. Das ist von zentraler Bedeutung, da nur Projekte und Produkte mit ausreichendem Gewinnpotenzial in der Lage sind, Ressourcen von der Zentrale und vom Kapitalmarkt zu generieren. Die riesigen Investitionen von Apple in die Entwicklung des Newtons machten es[159]praktisch unmöglich, in diesem kleinen Markt Geld zu verdienen. Der Newton wurde schlussendlich allgemein als Flop betrachtet.

Wie immer ist man im Nachhinein schlauer und die Gründe des Misserfolgs sind schnell gefunden. Aber der Grund für Apples Misserfolg war nicht schlechtes Management. Der eigentliche Grund liegt in den Symptomen eines tiefer liegenden Übels: Kleine Märkte können den kurzfristigen Wachstumshunger großer Unternehmen nicht stillen.

MP3 ist eine disruptive Innovation in der Musik-Industrie. MP3-Player haben eine schlechtere Tonqualität als beispielsweise CDs. Sie sind in der Verwendung einfacher und ermöglichen neue Anwendungsformen .(z.‍B. Musikhören beim Joggen). Die Tonqualität ist für Verwender aber nicht von zentraler Bedeutung. Für die Kunden viel wichtiger sind Convenience, die Möglichkeit einzelne Musiktitel zu kaufen, sich eigene Playlisten zusammenstellen und die gesamte Musikkollektion überall problemlos mitnehmen zu können.

2001 führte Apple seinen iPod ein. Heute ist das Unternehmen der weltweit größte Musikhändler. Mehr als zehn Milliarden Musiktitel wurden bisher über iTunes verkauft. Wie schaffte Apple diesen Erfolg? Das Geheimnis liegt im Geschäftsmodell. Als der iPod im Jahre 2001 eingeführt wurde, waren die Verkaufszahlen ernüchternd. Nur eine relativ kleine Randgruppe von Kunden wurde angesprochen.

Erst als 18 Monate später der iTunes Store eröffnet wurde, schuf Apple einen Milliardenmarkt. Apple verband nun Hardware, Software und digitale Musik in einem benutzerfreundlichen Paket. Innerhalb von drei Jahren wurde die iPod / iTunes-Kombination ein zehn Milliarden Geschäft und generierte mehr als die Hälfte des Umsatzes von Apple. Aber nicht nur die benutzerfreundliche Verbindung von Hardware, Software und digitaler Musik – gepaart mit ansprechendem Design – auch die Ertragslogik dieses Geschäftsmodells trugen zum Erfolg bei. Apple kehrte das Razor-and-Blade-Modell von Gillette einfach um. Während Gillette die Rasierer billig verkauft und sein Geld mit den teuren Klingen verdient .(und dabei einen Lock-in-Effekt erzielt), verdient Apple sein Geld mit den teuren .„Rasierern“ und gibt die .„Klingen“ günstig ab. Dieses Geschäftsmodell definierte den Kundennutzen vollkommen neu. Durch den Kauf eines iPods bekamen Kunden einen bequemen Zugang zu günstiger Musik‍‍‍204. Apple schuf seinen eigenen Markt und sorgte für dessen Wachstum.

Fallstudie: Warten, bis der Markt groß genug ist, um interessant zu sein

Eine zweite Möglichkeit, um diesem Dilemma zu entkommen, ist, mit dem Markteintritt so lange zu warten, .„bis der Markt groß genug ist, um interes[160]sant zu sein“. In manchen Fällen funktioniert das, wie auch das richtige Timing der Markteintrittsstrategie von IBM in den Desktop PC-Markt im Jahre 1981 beweist. Aber so verführerisch dieser Gedanke auch sein mag, so leicht kann der Schuss nach hinten losgehen. Unternehmen, die einen neuen Markt schaffen, entwickeln und verfeinern im Laufe der Zeit die für diesen Markt erfolgskritischen Kompetenzen. Späteinsteiger haben dann oft die größten Schwierigkeiten nachzuziehen und die erforderlichen Kompetenzen zu replizieren. Zwei Beispiele aus der Laufwerksbranche verdeutlichen das.

Priam Corporation stieg nach seinem Markteintritt im Jahre 1978 zum führenden Hersteller von 8-Zoll-Laufwerken für Minicomputer auf. Priam perfektionierte sich darin, alle zwei Jahre neue Laufwerke zu entwickeln und auf den Markt zu bringen. Dieser Rhythmus entsprach dem Produkteinführungsrhythmus seiner Kunden.

Das erste 5‍¼-Zoll-Laufwerk, das Seagate im neu entstehenden Desktop-PC-Markt im Jahre 1980 einführte, war sehr langsam im Vergleich zum 8-Zoll-Laufwerk von Priam für Minicomputer. Allerdings hatten Seagate und die anderen führenden Hersteller von 5‍¼-Zoll-Laufwerken die Fähigkeit entwickelt, jährlich neue Produkte am Markt einzuführen. Da Seagate und Priam ähnliche Verbesserungsraten in der Geschwindigkeit der Laufwerke bei jeder neuen Produktgeneration erreichten, konnte Seagate bald Priams Wettbewerbsvorteil einholen.

Priam führte sein erstes 5‍¼-Zoll-Laufwerk im Jahre 1982 ein. Allerdings hielt sich das Unternehmen bei der Entwicklung der Folgegenerationen an den – aus dem Minicomputer-Markt gewohnten und dort erfolgreichen – Zweijahresrhythmus und nicht an den Einjahresrhythmus, wie er im Desktop PC-Markt erforderlich war. Aus diesem Grunde gelang es Priam niemals, auch nur einen größeren Auftrag von einem OEM-Hersteller zu akquirieren: Priams Neueinführungen der Laufwerke trafen einfach nicht mit den Neueinführungen von Desktop PCs seiner Kunden zusammen. Seagate entwickelte seine Produkte wesentlich schneller weiter als Priam und konnte den Rückstand bald aufholen. Priam schloss im Jahre 1990 seine Tore.

Das zweite Beispiel war bei der nächsten disruptiven Innovation in dieser Branche zu beobachten. Im Jahre 1984 war Seagate Technology das zweite Unternehmen, das ein 3,5-Zoll-Laufwerk entwickelt hatte. Analysten erwarteten, dass bereits 1985 die ersten Modelle ausgeliefert werden würden. Und tatsächlich präsentierte das Unternehmen im Herbst 1985 ein 10‍MB-Modell auf der Comdex Show. Als Seagate Ende 1986 immer noch keine 3,5-Zoll-Laufwerke auslieferte, erklärte CEO Al Shugart: .„Bis jetzt gibt es noch keinen ausreichend großen Markt dafür“‍205. Als der Markt ein Jahr später .„groß genug war, um interessant zu sein“, trat Seagate in den Markt ein. Obwohl Seagate ein beträchtliches Absatzvolumen erreichte, gelang es[161]dem Unternehmen nicht, auch nur ein Laufwerk an einen Laptop-Hersteller zu verkaufen: Alle Modelle wurden an Hersteller von Desktop PCs verkauft und Seagate kannibalisierte damit seine eigenen 5‍¼-Zoll-Laufwerke. Warum?

Ein sehr wahrscheinlicher Grund dafür liegt in Conner Peripherals Marktbearbeitung. Das Unternehmen, das bei den 3,5-Zoll-Laufwerken Pionier und Marktführer war, änderte die Spielregeln. Ein Top-Manager des Unternehmens sagte dazu:

.„Seit jeher war die Produktentwicklung in der OEM Computerlaufwerksbranche ein dreistufiger Prozess. Zuerst wurde das Laufwerk entwickelt, dann produziert und am Ende verkauft. Wir haben das vollkommen verändert. Wir verkaufen zuerst, dann entwickeln wir und zum Schluss produzieren wir‍‍‍206“.


Mit anderen Worten begann Conner damit, die Laufwerke speziell nach den Anforderungen der größten Kunden zu entwickeln. Dazu baute das Unternehmen eine Reihe von Fähigkeiten im Bereich Marketing, Entwicklung und Produktion auf, die alle darauf ausgerichtet waren‍‍‍207. Ein anderer Top-Manager von Conner sagte dazu: .„Die Mitarbeiter von Seagate haben nie herausgefunden, wie man Laufwerke im Markt für Laptops verkauft. Sie haben es einfach nicht geschafft.“‍208

Fallstudie: Kleine Märkte kleinen Organisationen zuordnen

Innovationen sind immer schwierig. Der Schwierigkeitsgrad steigt aber ins Unermessliche, wenn ein Großteil der Mitarbeiter und Führungskräfte innerhalb einer Organisation die Realisierbarkeit des Innovationsprojektes dauerhaft in Frage stellt. Projekte machen in den Augen der Organisationsmitglieder nur dann Sinn, wenn sie die Bedürfnisse der wichtigsten Kunden ansprechen, wenn sie die Wachstums- und Gewinnbedürfnisse des Unternehmens befriedigen und wenn sie die Karrierechance der Mitarbeiter erhöhen. Wenn ein Innovationsprojekt diese Kriterien nicht erfüllt, verwenden Führungskräfte einen Großteil ihrer Zeit und Energie dafür, das Projekt zu rechtfertigen und nicht damit, dieses Projekt effektiv voranzutreiben. In solchen Situationen ist es ganz typisch, dass die besten Mitarbeiter mit dem Projekt nichts zu tun haben wollen. Und wenn Schwierigkeiten auftauchen, sind solche Projekte unter den ersten, die abgebrochen oder verschoben werden.

Führungskräfte können die Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsprojekten aber erheblich steigern, wenn es ihnen gelingt, eine Umgebung zu schaffen, in der jeder Mitarbeiter daran glaubt, dass diese Projekte ausschlaggebend für den Erfolg, das Wachstum und den Gewinn des Unternehmens sind. Wenn unter solchen Bedingungen die unvermeidbaren Schwierigkeiten und Enttäuschungen auftauchen und die ersten Zeitpläne[162]über den Haufen geworfen werden, dann wird die Organisation viel eher Mittel und Wege finden, die Probleme zu lösen.

Wie wir gesehen haben, ist es sehr unwahrscheinlich, dass ein kleiner, neu entstehender Markt von einem großen, wachsenden Unternehmen als wichtig betrachtet wird. Kleine Märkte lösen nicht die Wachstumsprobleme großer Unternehmen. Anstatt dauernd daran arbeiten zu müssen, die einzelnen Mitarbeiter von der Sinnhaftigkeit eines kleinen, disruptiven Projektes zu überzeugen, das irgendwann einmal wichtig oder strategisch bedeutsam sein könnte, ist es viel einfacher, solche Projekte einer kleinen Organisationseinheit zuzuordnen, für die auch ein kleiner, neu entstehender Markt eine große Chance darstellt. Dies kann entweder durch eine Ausgründung oder durch die Akquisition eines kleinen Unternehmens erfolgen. Zu erwarten, dass leistungsorientierte Mitarbeiter eines großen Unternehmens ausreichend Ressourcen, Aufmerksamkeit und Energie für ein disruptives Projekt verwenden, das auf einen kleinen und schlecht definierten Markt ausgerichtet ist, negiert wichtige Grundprinzipien des Funktionierens von Unternehmen und ist – wie schon weiter oben erwähnt – mit dem Versuch vergleichbar, seine Arme mit Federn zu schmücken, um damit fliegen zu können‍‍‍209.

Für diesen Ansatz gibt es viele Erfolgsbeispiele. Control Data beispielsweise, das die Generation der 8-Zoll-Laufwerke vollkommen verschlafen hatte, verlagerte ein Team mit dem Auftrag, das 5‍¼-Zoll-Laufwerk zu vermarkten, nach Oklahoma City. Ein Grund für diese Entscheidung lag im Wunsch, den Einfluss der Hauptkunden auf dieses Projekt zu minimieren. Der zweite Grund bestand darin, eine Organisationseinheit aufzubauen, deren Größe der Größe des zu bedienenden Marktes entsprach. .„Wir brauchten eine Einheit“, reflektierte ein Manager, .„die sich auch über einen 50‍000 Dollar-Auftrag freuen konnte. In Minneapolis [wo mit den 14-Zoll-Laufwerken im Mainframe-Markt fast eine Milliarde Dollar Umsatz generiert wurde] brauchten Sie einen 1-Million-Dollar-Auftrag, damit irgendjemand sich danach umdrehte und reagierte.“ Das Oklahoma-City-Projekt von CDC entpuppte sich als großer Erfolg.

Auch GEs Ansatz der .„Reverse Innovation“ berücksichtigt diese Prinzipien. Das globale Wachstum hat sich in den letzten Jahren stark in die Entwicklungs- und Schwellenländer übertragen. Mit ihren jährlichen Zuwachsraten von 5 bis 10 Prozent liegen beispielsweise die BRIC-Staaten weit über dem EU-Schnitt. Da aber das Pro-Kopf-Einkommen in diesen Ländern wesentlich niedriger und auch die Infrastruktur wesentlich schlechter ausgebaut ist, können sie sich viele Hightech-Lösungen – wie zum Beispiel jene der Medizintechnik – ganz einfach nicht leisten. Üblicherweise zielen multinationale Unternehmen mit ihren Produkten auf die Top 10-Prozent-Pyramide der Gesellschaft, aber das große Potential stellen die restlichen 90 Prozent dar‍‍‍210. Sie geben sich vielfach mit 50-Prozent-Lösungen zufrieden, die nur 15 Prozent des Höchstpreises kosten‍‍‍211. Unter dem[163]Fachbegriff .„Reverse Innovation“ entwickeln multinationale Unternehmen zunehmend einfache und günstige Lösungen für die Märkte der Entwicklungs- und Schwellenländer, die dann für spezielle Anwendungen auch in den Industrienationen vertrieben werden. General Electric entwickelte beispielsweise ein kleines EKG-Gerät für die ländlichen Gebiete in Indien, das mit einem Preis von 2‍500 Dollar um 80 Prozent weniger kostet als ein ähnliches Gerät aus dem eigenen Produktportfolio‍‍‍212. Ein PC-basiertes Ultraschallgerät wurde ursprünglich für China entwickelt und wird zu einem Preis von 15‍000 Dollar verkauft. Ein herkömmliches Ultraschallgerät von GE kostet etwa 100‍000 Dollar. Siemens entwickelte mit dem Somatom Spirit das erste Billig-CT-Gerät der Welt. Statt eine Million Euro wie gewohnt, kostet es nur 150‍000‍Euro‍‍‍213. Diese Produkte sind disruptive Innovationen. Sie sind einfacher, billiger und werden in anderen Märkten vertrieben. Ihre Margen sind weit niedriger als jene der Produkte im High-End-Markt. Die Entwicklung solcher disruptiven Innovationen für die Entwicklungs- und Schwellenländer ist eine zentrale Herausforderung für multinationale Unternehmen‍‍‍214 und die einzige Chance, gegen Unternehmen wie Tata, Mahindra&Mahindra, Lenovo oder Cemex anzukommen, die unter ganz anderen Voraussetzungen in ganz anderen Märkten und mit ganz anderen Organisationsstrukturen günstige Produkte für ihre Märkte entwickeln. Unternehmen in den Industrienationen tun sich mit diesen neuen Konkurrenten und ihren disruptiven Innovationen schwer. Die Entscheidungen werden in den Zentralen der Industrienationen getroffen. Die wichtigsten Funktionen – wie F&E, Produktion und Marketing – werden von dort aus gesteuert. Können sie aber unter diesen Voraussetzungen disruptive Innovationen für Entwicklungs- und Schwellenländer entwickeln oder gar angemessen auf disruptive Gefahren reagieren?

Jeffrey Immelt, CEO von General Electric, beschreibt die Schwierigkeiten. Ein General Manager eines GE-Geschäftsbereiches in einem Entwicklungsland hat mit folgenden Hindernissen zu rechnen: .„Zum offiziellen Aufgabenbereich gehören weder die Geschäftsführung noch die Produktion. Die eigentliche Aufgabe besteht darin, die für den globalen Markt entwickelten GE-Produkte auf lokaler Ebene zu verkaufen und zu warten. Zudem sollen Erkenntnisse über die Bedürfnisse der Kunden gewonnen werden … Man erwartet Umsatzsteigerungen von 15 bis 20 Prozent pro Jahr … Zugleich haben Sie dafür zu sorgen, dass … die Gewinnspannen größer werden … Allein die Zeit zu finden, um jenseits Ihrer planmäßigen Tätigkeit einen Vorschlag für ein Produkt auszuarbeiten, das auf den lokalen Markt zugeschnitten ist, ist für Sie eine Herausforderung. Verglichen mit der Schwierigkeit des nächsten Schrittes ist das jedoch gar nichts. Nun nämlich gilt es zu erwirken, dass der Vorschlag intern akzeptiert wird“‍215. Dazu muss die Aufmerksamkeit des Geschäftsführers in der US-Zentrale gewonnen werden, der mit den Bedingungen in Bangalore überhaupt nicht vertraut ist. Indiens Anteil an den Einnahmen von GE beträgt 1 Prozent, d.‍h. viel Zeit[164]wird er dem Thema nicht widmen. Der Marketingleiter befürchtet eine Kannibalisierung, der Finanzchef niedrigere Margen, der F&E-Leiter müsste Kapazitäten von anderen, finanziell aussichtsreicheren Projekten abziehen und insgesamt konkurrieren Sie mit vielen anderen .„wichtigeren“ Projekten um Budgets. Ein aussichtsloses Unterfangen. GE gelangen mehrere disruptive Innovationen in den Entwicklungs- und Schwellenländern – aber erst, nachdem man neue Wege ging. Man schuf in den Entwicklungsländern eigenständige Organisationseinheiten, die neue Angebote von Grund auf entwickelten und die die gesamte Wertschöpfungskette kontrollierten. Sie hatten eigene Ziele, Vorgaben und Kennzahlen und wurden hochrangigen Managern unterstellt. So gelang die disruptive Innovation eines Ultraschallgerätes. Das herkömmliche Produkt war ab 100‍000 Dollar erhältlich und wurde an gut ausgestattete Krankenhäuser für die Bereiche Kardiologie, Geburtshilfe und allgemeine Radiologie verkauft. Ein Team in China entwickelte eine disruptive Innovation: Ein Laptop, eine Sonde samt Software für 40‍000 Dollar, die in China in ländlichen Kliniken zur Diagnose von größeren Lebern und Gallensteinen verwendet wurde. Das Produkt wurde auch in den USA verkauft und kam in Rettungswagen und Notaufnahmen zum Einsatz, wo diese einfachen und billigen Produkte für einige Anwendungen vollkommen ausreichend waren. Fünf Jahre später gelang es dem Team, ein Nachfolgemodell zum Preis von 15‍000 Dollar auf den Markt zu bringen.

Eine zweite Möglichkeit, um mit disruptiven Innovationen zurecht zu kommen, besteht darin, ein Unternehmen zu akquirieren, das in seiner Größe dem zu bedienenden Markt entspricht. Kritisch dabei ist der Zeitpunkt des Kaufs. eBay kaufte im Jahre 2005 Skype und bezahlte 2,6 Milliarden Dollar für das disruptive Geschäftsmodell der Internet-Telefonie – zu spät. Der Markt hatte das disruptive Potenzial von Skype schon lange erkannt. Skype war zu diesem Zeitpunkt eines der Internet-Unternehmen mit den höchsten Wachstumsraten. Es hatte bereits mehr als 50 Millionen Mitglieder in 225 Ländern und Gebieten. Die Zahl der Nutzer wuchs täglich um etwa 150‍000. Auch wenn Skype die Umsätze von 60 Millionen Dollar im Jahre 2005 auf über 300 Millionen Dollar im Jahre 2007 steigern konnte, war diese Akquisition eine Enttäuschung. Der bezahlte Preis war weit überhöht‍‍‍216, die erhofften Synergieeffekte blieben aus, eine Milliardenabschreibung war die Folge. Im Jahre 2009 wurde der Verkauf beschlossen.

Cisco ist ein Beispiel für ein Unternehmen, das mehrfach durch Akquisitionen bei disruptiven Innovationen Fuß fassen konnte‍‍‍217. Cisco machte im Laufe seiner Geschichte mehr als einhundert Akquisitionen. Das Unternehmen hat sich darauf spezialisiert, frühzeitig das innovative Potenzial eines Unternehmens zu entdecken. Als Ciscos Konkurrent Lucent die Bell Labs von AT&T erbte, hatte das Unternehmen die besten Voraussetzungen, um am Markt für Telekommunikationsausrüstungen erfolgreich zu sein. Die Bell Laboratorien gehören wohl zu den bekanntesten Forschungszentren[165]der Welt. Die besten Forscher arbeiten dort und bisher trugen elf Nobelpreisträger zum Erfolg der Bell Labs bei. Dennoch gelang es Cisco Systems – ohne auch nur über annähernd so viele F&E-Ressourcen wie Lucent zu verfügen – mit Lucent mitzuhalten und teilweise sogar am Markt zu schlagen‍‍‍218. Lucent und Cisco sind direkte Konkurrenten auf einem technologisch sehr komplexen Markt, beide Wettbewerber bringen regelmäßig Innovationen auf den Markt – mit einem großen Unterschied: Den Ressourcen, die dafür eingesetzt werden und der Art und Weise, wie Innovationen entstehen. Lucent investiert große Summen in die Erforschung neuer Materialien und in die Entwicklung von Komponenten und Systemen, die die Basis für grundlegende Innovationen zahlreicher Produkte und Dienstleistungen sind und waren. Cisco hingegen hält kontinuierlich und systematisch Ausschau nach Start-ups, die neue Produkte und Dienste auf den Markt bringen. Cisco investiert in diese Start-ups, die teilweise von Ex-Lucent-Mitarbeitern gegründet wurden, geht Partnerschaften mit ihnen ein oder akquiriert sie. Als Cisco im Jahre 2003 den Netzwerkspezialisten Linksys akquirierte, hatte dieser gerade mal 300 Mitarbeiter. Der Kaufpreis betrug 500 Millionen Dollar. Cisco entschloss sich, diese Geschäftseinheit getrennt vom Mutterhaus zu halten. Man ging sogar so weit, ein .„Blocker-Team“ einzurichten, das die Aufgabe hatte, sicherzustellen, dass Ciscos DNA nicht ungewollt die DNA von Linksys veränderte‍‍‍219.

Zusammenfassung

Im Streben nach Wachstum und nach Wettbewerbsvorteilen ist es bei weitem nicht nötig, immer und überall Technologieführer zu sein. Die Praxis zeigt, dass Unternehmen, die bei evolutionären Technologien ihren Schwerpunkt auf die Weiterentwicklung konventioneller Technologien setzen, bei der Einführung neuer Technologien den Konkurrenten den Vortritt lassen und ihnen erst später folgen, durchaus erfolgreich sein können. Bei disruptiven Technologien ist das nicht der Fall. Ein First-Mover genießt enorme Vorteile. Hersteller von Computerlaufwerken, die Innovationsführer bei disruptiven Technologien waren, konnten wesentlich höhere Wachstumsraten erzielen als ihre Nachfolger.

Obwohl es offensichtlich ist, dass Innovationsführerschaft bei disruptiven Technologien von essentieller Bedeutung ist, sind große und erfolgreiche Innovatoren in einem Dilemma. Sie sind nicht nur Gefangene ihrer Kunden, wie im letzten Kapitel diskutiert wurde. Sie stehen zudem auch noch vor dem Problem, dass diese kleinen, neue entstehenden Märkte nicht reichen, um die kurzfristigen Wachstumsziele eines großen Unternehmens zu erreichen. Jeder große Markt, der durch eine disruptive Innovation geschaffen wurde, begann zunächst in Form einer kleinen Nische. Die ersten Aufträge, die die Pionierunternehmen von ihren Kunden erhielten, waren kleine Auf[166]träge. Und Unternehmen, die diese Märkte bearbeiteten, mussten eigene Kostenstrukturen entwickeln, die es ihnen erlaubten, auch bei kleinen Mengen profitabel zu sein. Alle diese Faktoren sprechen dafür, kleine Organisationen mit Projekten zur Kommerzialisierung von disruptiven Innovationen zu betrauen. Für kleine Organisationen sind diese Projekte auf dem Weg zu Wachstum und Erfolg entscheidend und werden nicht als lästige Ablenkungen vom Kerngeschäft wahrgenommen.

Diese Empfehlungen sind natürlich nicht neu. Viele andere Managementforscher haben bereits gezeigt, dass Unabhängigkeit und eine entsprechend an den Markt angepasste .„Kleinheit“ der Organisation bei Innovationen von großem Vorteil sind. Wir hoffen, dass die Kapitel fünf und Kapitel sechs einige zusätzliche Einblicke in die vielfältigen Gründe dafür geben konnten, um die Umstände näher zu beschreiben, unter denen diese Strategien durchaus ihre Richtigkeit haben.



Kapitel 7‍
Neue Märkte entdecken




Märkte, die nicht existieren, können nicht analysiert werden, denn Lieferanten und Kunden müssen sie erst gemeinsam erfinden. Zum Zeitpunkt der Entwicklung einer disruptiven Technologie sind die möglichen Anwendungsfelder noch nicht bekannt. Daher können auch keine konkreten Aktionspläne zur Umsetzung einer Strategie entwickelt werden. Entdecken und Lernen stehen im Vordergrund. Tatsache ist: Führungskräfte, die glauben, die Zukunft und die Marktentwicklungen zu kennen, gehen ganz anders an die Arbeit als Führungskräfte, die sich über die Unsicherheiten eines neu entstehenden Marktes im Klaren sind und sich dessen bewusst sind, dass der Planbarkeit einer Strategie enge Grenzen gesetzt sind.

Das Erfahrungswissen der meisten Führungskräfte beschränkt sich auf Innovationen im Kontext evolutionärer Technologien. Fast alle Innovationen in einem Unternehmen sind evolutionärer Natur. Evolutionäre Innovationen sind per Definition auf existierende Märkte gerichtet, in denen die Kundenbedürfnisse bekannt und eindeutig sind. In diesem Kontext ist ein marktdatengestützter, planerischer Ansatz zur Bewertung, Entwicklung und zur Vermarktung innovativer Produkte nicht nur möglich, er ist auch entscheidend für den Erfolg.

In der Folge hieße das allerdings, dass beinahe alles, was Führungskräfte erfolgreicher Unternehmen über Innovationsmanagement gelernt und erfahren haben, bei disruptiven Innovationen belanglos ist. Zwar wurden die meisten Marketingmanager an den Hochschulen und in ihrem Beruf darauf gedrillt, auf ihre Kunden zu hören und sich an ihren Wünschen zu orientieren. Aber nur die wenigsten haben theoretisches Wissen oder praktische Erfahrung im Aufspüren von neuen, noch nicht existierenden Märkten.

Dieses einseitige Erfahrungswissen wird für Unternehmen dann zum Problem, wenn Methoden und Entscheidungsprozesse, die bei evolutionären Innovationen ihre Wirksamkeit bewiesen haben, auf disruptive Innovationen angewendet werden. Solche Methoden und Entscheidungsprozesse verlangen klare und quantifizierbare Informationen – dort, wo keine vorhanden sind, genaue Rentabilitätsprognosen – dort, wo weder Umsätze noch Kosten bekannt sind, detaillierte Pläne und Budgets – dort, wo diese nicht erstellt werden können. Ungeeignete Marketing-, Investitions- und Managementprozesse können sogar äußerst hinderlich sein, wenn es darum geht, neue Märkte für disruptive Technologien zu finden.

In diesem Kapitel werden wir sehen, wie Experten in der Branche für Computerlaufwerke sehr wohl in der Lage waren, Marktentwicklungen bei evo[168]lutionären Innovationen mit erstaunlicher Genauigkeit zu prognostizieren. Und wir werden sehen, dass dieselben Experten die größten Schwierigkeiten hatten, das Auftauchen von disruptiver Technologie rechtzeitig zu erkennen bzw. die Größe des Marktes auch nur annähernd zu bestimmen. Weitere Beispiele aus der Motorrad- und Mikroprozessorbranche belegen die Unsicherheiten über neu entstehende Märkte für evolutionäre und disruptive Technologien, auch wenn – im Nachhinein betrachtet – das meiste ziemlich offensichtlich erscheint.

Marktprognosen für evolutionäre und disruptive Technologien

Von Anfang an stand uns eine ungewöhnliche Fülle an Informationen über den Markt der Computerfestplattenlaufwerke zur Verfügung. Dies erleichterte unsere Studien ungemein und wir hatten dadurch viele aufschlussreiche Erkenntnisse. Die Hauptdatenquelle in dieser Branche war der von Disk / Trend Inc. in Mountain View, Kalifornien publizierte Disk / Trend Report. Dieser Report listet jedes einzelne Laufwerksmodell auf, das in der Zeit von 1975 bis 1999 – von welchem Hersteller auch immer und wo auch immer auf der Welt – verkauft wurde. Er zeigt den Monat und das Jahr der Erstauslieferung und listet alle Leistungsspezifikationen bzw. alle Komponententechnologien auf. Jeder Hersteller meldete dem Disk / Trend Report zudem die Umsatzzahlen pro Produkttyp und die Kaufmengen der einzelnen Kunden. Diese Daten wurden gesammelt, um daraus Marktsegmente zu bestimmen bzw. um Marktanteile zu berechnen. Für die Hersteller von Computerlaufwerken waren diese Daten dermaßen wertvoll, dass auch wirklich jeder bereitwillig seine Daten zur Verfügung stellte.

In jeder Ausgabe des Disk / Trend Reports wurden die Absatz- und Umsatzzahlen des vergangenen Jahres für jedes Marktsegment dargestellt und die Prognosen für das nächste Jahr publiziert. Da die Daten vollständig über zwei Jahrzehnte vorliegen, kann die Prognose-Genauigkeit leicht überprüft werden. Insgesamt ist festzustellen, dass der Disk / Trend Report die Entwicklungen in den etablierten Märkten mit großer Genauigkeit vorhersehen konnte. Bei disruptiven Technologien hatte das Unternehmen aber größere Schwierigkeiten, die Größe der zukünftigen Märkte für diese Produkte zu bestimmen.

Abbildung 7.1 vergleicht die Prognosen des Disk / Trend Reports über die ausgelieferten Laufwerke innerhalb von vier Jahren seit der jeweiligen Markteinführung mit den tatsächlichen Verkaufszahlen. Um den Vergleich zu erleichtern, wurden die Prognosezahlen auf 100 normalisiert und die tatsächlichen Verkaufszahlen in Prozentabweichungen entsprechend den normalisierten Werten dargestellt. Von den fünf Laufwerksarchitekturen, für die es Prognosen gab, waren das 14-Zoll-Winchester-Laufwerk und das[169]2,5-Zoll-Laufwerk evolutionäre Innovationen. Die anderen drei Laufwerke .(5‍¼-Zoll, 3,5-Zoll- und 1,8-Zoll) waren disruptive Innovationen, die zum Entstehen neuer Wertesysteme führten .(für das 8-Zoll-Laufwerk gab es von Disk/Trend keine speziellen Prognosen).
[image: ]
	    	    [image: ]




Abbildung 7.1:‍Vier Jahre nach Erstauslieferung: Evolutionäre versus disruptive Innovationen‍‍‍220







Beachten Sie, dass die Prognosen von Disk / Trend für die evolutionäre Innovation des 2,5-Zoll- und des 14-Zoll-Winchester Laufwerks nicht mehr als sieben bzw. acht Prozent von den tatsächlichen Verkaufszahlen abwichen. Anders die Schätzungen bei den disruptiven Technologien. Bei den 5‍¼-Zoll-Laufwerken lagen sie um 256 Prozent, bei den 3,5-Zoll-Laufwerken um .(nur!) 35 Prozent – und bei den 1,8-Zoll-Laufwerken um 550 Prozent daneben. Bei den 1,8-Zoll-Laufwerken lag diese große Abweichung vor allem daran, dass der erste Hauptmarkt für dieses Produkt nicht der Computermarkt war.

Die Mitarbeiter von Disk / Trend verwendeten die gleichen Methoden, sowohl für die Prognose der Absatzzahlen für disruptive Innovationen, als auch für die der evolutionären Innovationen: Sie befragten zum Beispiel führende Kunden und Branchenexperten, verwendeten Trendanalysen[170]und ökonomische Modellierungen, alles Methoden, die hervorragend für die Prognose der Verkaufszahlen bei evolutionären Innovationen funktionierten. Sie scheiterten aber kläglich für die Prognose bei disruptiven Innovationen in Märkten, die noch nicht existierten.

Marktidentifikation für das HP 1,3-Zoll-Kittyhawk-Laufwerk

Diese Unterschiede in der Vorhersagbarkeit von Marktentwicklungen bei evolutionären und disruptiven Innovationen beeinflusste auch Hewlett-Packards Markteinführungsstrategie betreffend seines revolutionären, disruptiven 1,3-Zoll-Kittyhawk-Laufwerks. Für dieses Produkt versuchte das Unternehmen einen neuen Markt zu entwickeln‍‍‍221. Im Jahre 1991 generierte die Disk Memory Division .(DMD) von Hewlett-Packard in Boise, Idaho Umsätze in der Höhe von 20 Milliarden Dollar für sein Mutterunternehmen. In diesem Jahr gelang es den Mitarbeitern dieser Abteilung, ein winziges 1,3-Zoll-Laufwerk mit einer Speicherkapazität von 20‍MB zu entwickeln. Es erhielt den Namen .„Kittyhawk“. Für HP war das in der Tat eine radikale Entwicklung: Das kleinste Laufwerk, das bis dahin von DMD produziert wurde, war ein 3,5-Zoll-Laufwerk. Und DMD war eines der letzten Unternehmen, das in diesen Markt eintrat. Das 1,3-Zoll-Laufwerk stellte für HP einen Quantensprung dar und – noch viel bemerkenswerter – es war der erste Versuch von HP, bei einer disruptiven Technologie Innovationsführer zu werden.

Ein großes Unternehmen mit ambitionierten Wachstumsplänen – wie es HP zu diesem Zeitpunkt eines war, musste für ein neues Projekt mindestens 150 Millionen Dollar Umsatz innerhalb von drei Jahren generieren können. Sonst war das Projekt für die Unternehmensleitung uninteressant. Glücklicherweise konnten die Befürworter dieses Projektes einen bedeutenden Markt am Horizont ausfindig machen: Hand-held Computer bzw. Personal Digital Assistants .(PDAs). Nach einem sorgfältigen Studium der Marktprognosen kamen die Entscheidungsträger zu dem Schluss, dass sie diese Umsatzmarke mit Kittyhawk erreichen konnten. Ein Marktforschungsunternehmen wurde mit einer Analyse beauftragt. Das Ergebnis bestätigte die Annahmen von HP: Es schien tatsächlich ein beträchtlicher Markt für Kittyhawk zu existieren.

Die Marketingmanager begannen nun Beziehungen mit leitenden Führungskräften bedeutender Unternehmen in der Computerbranche aufzubauen. Darunter waren Motorola, ATT, IBM, Apple, Microsoft, Intel, NCR, Hewlett Packard selbst und eine Reihe weniger bekannter Start-up-Unternehmen. Sie alle setzten in ihren Entwicklungen auf den PDA-Markt. Viele von ihnen berücksichtigten in ihrem Design bereits die Produkteigenschaf[171]ten von Kittyhawk, denn deren Design war auf die gut untersuchten und dokumentierten Kundenbedürfnisse abgestimmt.

Das Kittyhawk-Team war davon überzeugt, dass die Entwicklung eines Laufwerks für diesen Markt zwar eine Herausforderung, aber letztendlich realisierbar war. Ein aggressives und ambitioniertes 12-Monate-Entwicklungsprogramm begann. Das Ergebnis, dargestellt in Abbildung 7.2, war beeindruckend. Das erste Modell hatte eine Kapazität von 20‍MB, das zweite – ein Jahr später – fasste 40‍MB. Um die erforderliche Stabilität und Robustheit für die Anwendung eines PDAs bzw. eines Notebooks zu erreichen, wurde ein Sensor – ähnlich dem eines Airbags im Auto – eingebaut. Das Laufwerk überlebte einen 1-Meter-Sturz auf Betonboden – ohne Datenverlust. Der Verkaufspreis bei Markteinführung betrug 250 Dollar pro Stück.
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Abbildung 7.2:‍Das Kittyhawk-Laufwerk von Hewlett-Packard‍‍‍222







Die Entwicklung des Laufwerks verlief nach Plan – allerdings nicht die Entwicklung der Anwendungen. Der PDA-Markt erreichte nicht das erwartete Volumen. Die Verkaufszahlen des Apple Newton und anderer konkurrierender Geräte blieben hinter den Erwartungen zurück. Für die meisten Computerexperten, deren Meinungen wiederum die Prognosen der Marketingmanager von HP beeinflussten, war das eine große Überraschung. Während der ersten zwei Jahre nach Markteinführung wurde nur ein Bruchteil des geplanten Umsatzes erzielt. Diese Umsatzzahlen hätten vielleicht ein kleines Start-up-Unternehmen oder einen Risikokapitalgeber zufrieden gestellt, aber für die Unternehmensleitung von HP waren diese Ergebnisse enttäuschend. Sie waren viel zu schwach, um die Wachstums- und Marktanteils[172]ziele von DMD zu erreichen. Was noch mehr überraschte, war die Tatsache, dass die meisten Verkäufe nicht direkt in den Computermarkt zielten. Das Kittyhawk-Laufwerk wurde hauptsächlich für japanische tragbare Textverarbeitungsgeräte, Mini-Registrierkassen, elektronische Kameras und industrielle Scanner verwendet. Keiner dieser Anwendungsbereiche war im ursprünglichen Marketingplan erwähnt. Die Marketingmanager waren frustriert.

Als zum nahenden zweiten Geburtstag des Produktes um eine große Anzahl von Laufwerken angefragt wurde – allerdings von Herstellern für den Massenmarkt von Videospielen und zudem nur unter der Voraussetzung, dass HP in der Lage sei, eine Niedrigstpreisversion des Laufwerks herzustellen – war offensichtlich, dass HP am eigentlichen Markt vorbei produziert hatte bzw. dass die ursprünglich angedachten Kunden das Produkt in seiner eigentlichen Funktion nicht wirklich zu verwenden wussten.

Auch die oben erwähnten Hersteller der Videospielbranche hatten das Kittyhawk-Projekt schon lange und sehr genau beobachtet. Allerdings dauerte es zwei Jahre, bis sie herausfanden, was sie mit so einem kleinen Laufwerk anfangen konnten.

Das von HP entwickelte Kittyhawk-Laufwerk war eigentlich als evolutionäre Innovation für den Mobile Computing-Markt gedacht. Entlang der wichtigsten Parameter – Größe, Gewicht, Energieverbrauch und Stabilität – stellte dieses Laufwerk eine sprunghafte Verbesserung im Vergleich zum 2,5-Zoll- und 1,8-Zoll-Laufwerk dar. Nur hinsichtlich der Speicherkapazität .(die von HP so weit wie möglich ausgereizt wurde) hinkte das Produkt hinterher. Die Anfragen und großen Bestellungen kamen dann aber für ein disruptives Produkt: Ein Laufwerk, das etwa 50 Dollar kostete, dafür aber auch nur eingeschränkte Funktionalitäten hatte. Für diese Anwendungen hätte eine 10-MB-Speicherkapazität mehr als genügt.

Unglücklicherweise war das Laufwerk mit kostenintensiven Produkteigenschaften für den PDA-Markt ausgestattet. Daher konnte es die Preisvorstellungen einer disruptiven Innovation am Markt der Videospiele nicht erfüllen. Nachdem die Führungskräfte von HP so hart daran gearbeitet hatten, die Verkaufsziele für den PDA-Markt zu erreichen, hatten sie wenig Geduld und vor allem kein Geld mehr, eine einfachere, abgespeckte Version dieses Laufwerks für den sich jetzt herauskristallisierenden Markt zu entwickeln. Ende 1994 wurde das Produkt vom Markt genommen.

Im Nachhinein gestand sich das HP-Management ein, dass es sein größter Fehler war, unter der Annahme zu agieren, dass seine Marktprognosen richtig waren, ohne auch nur im Geringsten in Betracht zu ziehen, dass diese auch falsch hätten sein können. Es wurde aggressiv in Produktionskapazitäten investiert – ausgehend von den Marktprognosen für PDAs. Es wurden Produkteigenschaften – beispielsweise der Sensor – entwickelt und eingebaut. Dafür wurde intensive Marktforschung betrieben und diese Eigen[173]schaften wurden – basierend auf den Forschungsergebnissen – in weiterer Folge für den Markt als äußerst wichtig eingestuft. Detaillierte Planung und aggressive Investitionen sind wichtig bei evolutionären Innovationen. Erst im Nachhinein erkannten die Führungskräfte, dass disruptive Technologien ein anderes Vorgehen erfordern. Hätten sie noch einmal die Möglichkeit, Kittyhawk am Markt einzuführen – so ihre Aussagen – würden sie nicht davon ausgehen, dass sie oder sonst irgendjemand mit Sicherheit wüsste, welche Kunden welche Volumina dieses Produktes benötigten. Ein vermehrt explorativer, flexiblerer Ansatz in der Produktentwicklung und im Aufbau der Produktionskapazitäten wäre nötig gewesen. Sie würden sich, hätten sie eine zweite Chance, Schritt für Schritt in den Markt vortasten. Dies gäbe ihnen ausreichend Flexibilität, ihr Entwicklungsprogramm und ihre Strategien zu verändern und sich dem anzupassen, was sie im Laufe des Projektes lernen.

Die Führungskräfte von Hewlett-Packard waren natürlich nicht die einzigen, die so handelten, als wüssten sie genau, wie der Markt für eine disruptive Innovation aussieht. Wie die folgenden Beispiele zeigen, sind sie in bester Gesellschaft.

Hondas Invasion des nordamerikanischen Marktes für Motorräder

Der Erfolg von Honda beim Eintritt in den nordamerikanischen und europäischen Markt für Motorräder ist ein vielzitiertes Beispiel für eine klare, überlegte Strategie – gepaart mit konsequenter Umsetzung. Demnach hatte Honda eine gut überlegte Produktionsstrategie, basierend auf Erfahrungskurveneffekten. Mit zunehmendem Produktionsvolumen senkte Honda Schritt für Schritt die Preise entlang der Erfahrungskurve. Niedrigere Stückkosten ermöglichten niedrigere Preise. Niedrigere Preise führten zu höheren Mengen, die wiederum die Stückkosten senkten usw. So wurde ein nachhaltiger Kostenvorteil aufgebaut. Diese Position wurde von Honda genutzt, um höhere Marktsegmente anzugreifen und fegte schließlich eine Reihe etablierter Motorradhersteller vom Markt. Ausnahmen waren Harley Davidson und BMW. Sie konnten gerade noch überleben‍‍‍223. Honda kombinierte die Produktionsstrategie mit einem intelligenten Produktdesign, einprägsamer Werbung und einem zweckmäßigen, breiten Händlernetz, das die unkonventionellen Motorradfahrer – Harley Davidsons Kernzielgruppe – gut erreichte. In dieser Form erzählt ist diese Geschichte ein Beispiel für brillante Strategie und operative Exzellenz – ein Traum jedes Strategen. Die Wahrheit hinter Hondas Erfolg ist aber eine andere‍‍‍224 – hört man auf jene Führungskräfte, die bei Honda damals verantwortlich waren.

In den Jahren der Armut und des Wiederaufbaus der japanischen Nachkriegszeit entstand Honda als ein Hersteller von kleinen, robusten Motorrä[174]dern für japanische Distributoren und Einzelhändler, die damit in den verstopften Straßen der japanischen Städte kleine Zustellungen für ihre lokalen Kunden machen konnten. Honda entwickelte eine bemerkenswerte Expertise für die Herstellung kleiner, effizienter Motoren für diese Motorräder. Die Verkaufszahlen stiegen von 1‍200 im Jahre 1949 auf 285‍000 im Jahre 1959.

Hondas Manager wollten nun die niedrigen Arbeitskosten als Wettbewerbsvorteil nutzen und Motorräder nach Nordamerika exportieren. Allerdings gab es dort keinen Markt für die in Japan so populären .„Supercubs“. Die Marktforschung zeigte vielmehr, dass Amerikaner Motorräder für lange Fahrten durch das Land verwendeten; für sie waren Größe, Leistung und Geschwindigkeit die wichtigsten Produktkriterien. So entwickelten Hondas Ingenieure ein schnelles, leistungsstarkes Motorrad speziell für den amerikanischen Markt. Im Jahre 1959 wurden drei Mitarbeiter nach Los Angeles entsandt, um das Produkt zu vermarkten. Um Lebenserhaltungskosten zu sparen, teilten sie sich eine Wohnung und jeder brachte ein kleines .„Supercub“ mit, um ein günstiges Fortbewegungsmittel für die Stadt zu haben.

Das ganze Unterfangen war vom ersten Tag an nichts als frustrierend. Abgesehen vom Preis hatten die Produkte von Honda keinen einzigen Vorteil im Vergleich zu denen der Konkurrenten. Die meisten Händler weigerten sich, ein nicht bewährtes Produkt zu vertreiben. Als es schlussendlich gelang, ein paar wenige Händler zu finden und ein paar hundert Stück zu verkaufen, war das Ergebnis ernüchternd. Hondas Motorendesign war für amerikanische Highways einfach nicht geeignet, weil dort lange Distanzen mit hoher Geschwindigkeit zurückgelegt wurden: Ölverlust und Kupplungsverschleiß traten regelmäßig auf.

Um seinen Frust loszuwerden, fuhr Kihachiro Kawashima, damaliger Verantwortlicher für das Amerika-Geschäft, eines Samstags sein Supercub-Motorrad in die Hügel östlich von Los Angeles. Erst nachdem er eine Zeit lang mit seinem Motorrad durch den Dreck gefahren war, fühlte er sich erleichtert. Ein paar Wochen später wiederholte er das Abenteuer. Schließlich folgten ihm auch seine zwei Kollegen. Deren Nachbarn und ein paar andere Leute beobachteten die Japaner mit ihren kleinen Motorrädern in den Hügeln und begannen, sich dafür zu interessieren, wo man diese netten, kleinen Motorräder kaufen könnte. Die drei Japaner erklärten sich bereit, ein paar Modelle aus Japan zu bestellen. Was später als .„Off-Road Dirt Bike“ bekannt wurde, war noch für ein paar Jahre das private Vergnügen dieser Leute. Eines Tages wollte ein Einkäufer von Sears ein paar Supercub-Motorräder von Honda für die Outdoor-Abteilung bestellen, aber Honda ignorierte diese Chance und konzentrierte sich weiterhin darauf, große, leistungsstarke Straßenmotorräder zu verkaufen – eine Strategie, die weiterhin keinen Erfolg brachte.

Schließlich, als immer mehr Leute ihr eigenes kleines Honda Supercub wollten, um damit mit Freunden in den Hügeln um Los Angeles herumzufahren, dämmerte es den Japanern: Vielleicht existierte ein Markt für kleine Off-Road-Freizeitmotorräder in Nordamerika, für den – rein zufällig – die kleinen 50cc-Supercubs hervorragend passten. Man benötigte viel Überzeugungsarbeit und Überredungskünste, bis das Honda-Management in Japan einsah, dass die ursprüngliche Strategie falsch war und einwilligte, einen komplett neuen Markt für die kleinen Motorräder zu schaffen.

Sobald diese Strategie offiziell verfolgt wurde, stellte das US-Team fest, dass es noch viel mühsamer war, Händler für die kleinen Motorräder zu finden als es das vorher für die großen war. Es gab schlicht keine Händler, die solche Motorräder in ihrem Verkaufsprogramm hatten. Schließlich konnte Honda ein paar Sportartikelhändler überzeugen, die Supercubs zu führen. Die ersten Verkaufserfolge wurden erzielt, Hondas neue Distributionsstrategie war geboren.

Honda hatte kein Geld für eine professionelle, groß angelegte Werbekampagne. Ein Student der University of California in Los Angeles hatte aber – nachdem er mit Freunden beim .„Dirt-Biking“ war – folgende Idee für einen Slogan im Rahmen seiner Seminararbeit entwickelt: .„Du triffst die nettesten Leute auf einer Honda“. Sein Professor ermutigte ihn, die Idee an eine Werbeagentur zu verkaufen, die wiederum Honda überzeugen konnte, den Slogan zu verwenden. Daraus entstand eine preisgekrönte Werbekampagne. Es waren diese zufälligen, glücklichen Ereignisse, die – natürlich gepaart mit Weltklasse-Produktentwicklung und Produktionsstrategie – das Fundament für den Erfolg legten. Kontinuierlich sinkende Preise und verbesserte Qualität erhöhten das Produktionsvolumen.

Hondas 50cc-Supercub war eine disruptive Innovation im nordamerikanischen Markt für Motorräder. Die relative Wichtigkeit der Kaufkriterien in diesem Markt unterschied sich von anderen Segmenten und konstituierte damit ein eigenes Wertesystem, das sich vom Wertesystem der Straßenmotorräder von Harley-Davidson, BMW und einiger anderer Hersteller erheblich unterschied.

Ausgehend von einer äußerst günstigen Kostenstruktur dieser zuverlässigen Kleinmotorräder, begann sich Honda für die darüber liegenden Marktsegmente zu interessieren – ganz nach dem Muster, das wir bei den Herstellern von Computerlaufwerken, Stahl, Baggern und bei den Einzelhändlern beobachten konnten. Zwischen 1970 und 1988 führte Honda eine Reihe neuer Modelle mit immer stärkeren Motoren ein.

In den späten 1960er und frühen 1970er Jahren machte Harley Davidson den Versuch, direkt gegen Honda anzutreten und von diesem Markt mit zu naschen. Harley Davidson führte eine Linie mit kleineren Motorrädern .(150 bis 300cc) ein, die vom italienischen Hersteller Aeromecchania gekauft wurden. Das Unternehmen versuchte diese Produkte über das eigene nord[176]amerikanische Händlernetz zu vertreiben. Auch wenn Harley Davidson in der Produktion einige Nachteile in Kauf nehmen musste, war es letztendlich der Widerstand durch das Händlernetz, an dem Harley Davidson scheiterte. Die Händler verdienten an den großen Straßenmaschinen viel mehr und viele glaubten, dass die kleinen Motorräder stark am Image von Harley Davidson kratzen würden. Erinnern Sie sich an die Ausführungen in Kapitel 2! Dort beschrieben wir, dass innerhalb eines bestimmten Wertesystems die Hersteller von Computerlaufwerken und deren Kunden ganz ähnliche Kostenstrukturen aufgebaut hatten. Diese Kostenstrukturen hatten einen Einfluss darauf, ob ein Geschäft als profitabel oder unrentabel einzustufen war.

Wir sehen hier das gleiche Phänomen. Innerhalb dieses Wertesystems waren die Händler darauf ausgerichtet, ihr Geld mit den gleichen Produkten zu verdienen, auf die auch das Geschäftsmodell von Harley Davidson ausgerichtet war. Mit ihren Kostenstrukturen war es ihnen kaum möglich, gewinnbringend Produkte mit niedrigeren Margen zu vertreiben. Gegen Ende der 1970er Jahre gab Harley Davidson auf und repositionierte sich am oberen Ende des Marktes, im Premium-Segment der Motorräder. Eine Strategie, die stark an Seagate in der Branche der Computerlaufwerke, an die Baggerhersteller und an die Stahlindustrie erinnert.

Interessanterweise war es für Honda genauso unmöglich abzuschätzen, wie groß der Markt tatsächlich war und was genau diesen Markt umfasste. Die ersten Bestrebungen im Jahre 1959 waren es, zehn Prozent des Marktes von 550‍000 Stück pro Jahr mit einer fünfprozentigen jährlichen Wachstumsrate zu erobern. Bis 1975 wuchs der Markt auf 5 Millionen Stück pro Jahr mit einer Wachstumsrate von 16 Prozent – ein Markt, der hauptsächlich aus Anwendungen heraus entstanden war, die Honda nicht vorhersehen konnte‍‍‍225.

Wie Intel den Markt für Mikroprozessoren entdeckte

Intel wurde 1969 gegründet. Mit seiner MOS-Technologie .(metal-on-silicon) konnte das Unternehmen den ersten DRAM-Speicherbaustein bauen und wurde zum größten und einflussreichsten Halbleiterhersteller der Welt. Seine Geschichte ist umso bemerkenswerter, als die Weltmarktführerschaft des Unternehmens bei DRAMs zwischen 1978 und 1986 von japanischen Herstellern angegriffen wurde. Dennoch gelang es Intel, sich von einem Second-Tier-Lieferanten von DRAMs zum weltweit dominierenden Hersteller von Mikroprozessoren zu entwickeln. Wie konnte Intel das schaffen?

Intel entwickelte den ersten in Serie produzierten Mikroprozessor der Welt als Entwicklungsauftrag im Rahmen eines Tischrechner-Projekts eines japanischen Herstellers. Nach Beendigung des Projektes überredeten die Ent[177]wicklungsingenieure Intels Top-Management, das Patent vom japanischen Auftraggeber zu kaufen. Intel hatte keinen spezifischen Markt im Visier, es verkaufte den Chip an jeden, der dafür Verwendung hatte.

Mikroprozessoren waren zu diesem Zeitpunkt disruptive Innovationen. Sie hatten nur eingeschränkte Funktionen, verglichen mit den komplexen logischen Schaltkreisen, die die Zentraleinheiten der großen Computer in den 1960er Jahren verwendeten. Aber sie waren klein und einfach und sie ermöglichten Rechenoperationen für Anwendungen, die vorher nicht möglich waren.

In den 1970er Jahren wurde der Wettbewerb im Markt für DRAMs intensiver und die Margen begannen zu fallen. Die Margen bei den Mikroprozessoren, wo es weniger Konkurrenz gab, blieben allerdings stabil. Intel verwendete eine Formel zur Verteilung der Produktionskapazitäten, die die Bruttogewinnmargen der Produkte berücksichtigte. Ohne sich explizit dafür entschieden zu haben, verlagerten sich Investitionskapital und Produktionskapazitäten vom DRAM-Geschäft zu den Mikroprozessoren‍‍‍226. Tatsächlich konzentrierte sich Intels Geschäftsleitung weiterhin auf das DRAM-Geschäft, während die Ressourcenallokationsprozesse des Unternehmens den Ausstieg aus diesem Markt Schritt für Schritt vollzogen.

Diese strategische Neuausrichtung war nicht geplant und insofern zufällig. Da man zu diesem Zeitpunkt kaum etwas über den Markt für Mikroprozessoren wusste, hätten explizite Marktanalysen wenig Rechtfertigung für einen ernsthaften Markteintritt geliefert. Gordon Moore, der Gründer und Vorstandsvorsitzende von Intel, erinnerte sich, dass IBMs Entscheidung für den 8088 Mikroprozessor als .„Hirn“ seines neuen Personal Computers lediglich als .„kleiner Sieg“ gefeiert wurde‍‍‍227. Sogar nach dem atemberaubenden Erfolg von IBMs Personal Computer enthielt Intels Prognose für die 50 wichtigsten, möglichen Anwendungen der nächsten Generation des 286 Prozessors keine Personal Computer‍‍‍228.

Im Nachhinein betrachtet war der Mikroprozessor für den Personal Computer geradezu wie geschaffen. Aber in der Hitze des Gefechts, als zahlreiche Anwendungsgebiete für den Mikroprozessor im Raum standen, hätte nicht einmal das hervorragende Management-Team von Intel mit Gewissheit sagen können, welches davon das wichtigste werden würde und welche Volumina und Gewinne dort zu erzielen waren.

Unplanbarkeit und Abwärtsimmobilität in etablierten Unternehmen

Die meisten Manager reagieren auf die Herausforderung, konkrete Prognosen und Pläne für disruptive Innovationen zu entwerfen, damit, dass sie noch härter arbeiten und sich noch mehr bemühen, gute Pläne zu entwi[178]ckeln. Während diese Vorgangsweise bei evolutionären Technologien hilft, läuft sie wider die Natur von disruptiven Technologien. Das verunsichert. Das Einzige, was bei all diesen Unklarheiten in Bezug auf disruptive Technologien als klar und sicher gilt, ist, dass alle Expertenprognosen falsch sind. Es ist praktisch unmöglich, mit einer auch nur einigermaßen zufriedenstellenden Genauigkeit vorherzusagen, wie disruptive Innovationen verwendet und wie groß die Märkte sein werden. Die wichtigste Erkenntnis daraus ist, dass die erste Eintrittsstrategie eines Unternehmens fast immer die falsche sein wird. Denn die Märkte für disruptive Technologien sind einfach nicht vorhersagbar.

Wie verträgt sich diese Aussage mit den in Tabelle 6.1 dargestellten Ergebnissen, welche die bemerkenswerten Erfolgsunterschiede zwischen jenen Unternehmen verdeutlichen, die in neu entstehende Wertesysteme .(37 Prozent) und jenen, die in bereits bestehende Wertesysteme eintraten .(6 Prozent)? Wie konnten Unternehmen erfolgreicher sein, die Märkte anvisierten, die es bis dahin noch gar nicht gab? Führungskräfte sind geradezu verblüfft von diesen Unterschieden in den Erfolgswahrscheinlichkeiten. Sie sind zumeist davon überzeugt, dass sich diese Ergebnisse nicht verallgemeinern ließen und vor allem nicht auf die eigene Situation anwendbar seien. Es widerspricht einfach dem Hausverstand, der uns doch ganz klar sagt, dass es viel riskanter ist, in einen neuen, noch nicht existierenden Markt einzutreten‍‍‍229.

Gescheiterte Ideen versus gescheiterte Unternehmen

Die Fallbeispiele in diesem Kapitel lösen das Rätsel. Es gibt einen großen Unterschied zwischen einer gescheiterten Idee und einem gescheiterten Unternehmen. Zahlreiche Ideen von Intel über die möglichen Anwendungsgebiete eines Mikroprozessors waren falsch. Glücklicherweise hatte Intel mit der Zuweisung sämtlicher Ressourcen zur Umsetzung eines strategischen Planes so lange gewartet, bis klar war, in welche Richtung der Markt sich bewegen würde. Auf der Suche nach einem Markt für Mikroprozessoren überlebte Intel mehrere Fehlstarts. Auch Hondas Eintrittsstrategie für den nordamerikanischen Markt für Motorräder war falsch. Aber das Unternehmen verbrauchte bei weitem nicht all seine Ressourcen für die Vermarktung der großen Straßenmaschinen und war daher in der Lage, noch ausreichend Mittel aufzubringen, um die Strategie umzusetzen, die sich erst nach langer Zeit so gestaltete. Das Entwicklungsteam des Kittyhawk-Laufwerks von HP hatte weniger Glück. Im Glauben, den richtigen Markt und die richtige Strategie gefunden zu haben, wurde das gesamte Budget für die Entwicklung des Produktes und für den Aufbau von Produktionskapazitäten verwendet, für einen Markt, der niemals entstand.

Unsere Forschungsergebnisse zeigen, dass bei einer großen Mehrheit erfolgreicher Neugründungen die ursprüngliche Strategie aufgegeben wurde,[179]sobald man sich an die Umsetzung machte und lernte, was funktionierte und was nicht funktionierte‍‍‍230. Der markanteste Unterschied zwischen erfolgreichen und gescheiterten Neugründungen liegt nicht in der getreuen Umsetzung der ursprünglichen Strategie. Die richtige Strategie zu Beginn zu erraten, ist nicht so entscheidend. Viel wichtiger ist es, genügend Ressourcen zu haben .(oder ausreichend gute Beziehungen zu Banken oder Investoren zu pflegen), um einen zweiten oder dritten Versuch zu starten. Jene, denen die Ressourcen ausgehen oder die die Glaubwürdigkeit verlieren, bevor sie eine realisierbare Strategie haben, sind jene, die mit hoher Wahrscheinlichkeit scheitern.

Gescheiterte Ideen und gescheiterte Manager

Leider können sich die meisten Führungskräfte nicht den Luxus leisten, öfters hintereinander Fehler zu machen, um dadurch zur richtigen Strategie zu kommen. Zu Recht oder zu Unrecht glauben die meisten Manager, dass sie sich keine Fehler erlauben dürfen. Wenn sie für ein Projekt verantwortlich sind, in dem ein falscher Marketingplan zum Misserfolg führt, wird das der Karriere im Unternehmen schaden. Das Aufspüren neuer Märkte für disruptive Technologien ist unweigerlich mit Fehlern verbunden. Die mangelnde Bereitschaft der Führungskräfte, ihre Karriere aufs Spiel zu setzen, führt zu den größten Widerständen gegen disruptive Innovationen. Joseph Bower beobachtet das in seiner klassischen Studie über Ressourcenallokationsprozesse bei einem großen Unternehmen in der Chemiebranche: .„Der Druck vom Markt reduziert sowohl die Wahrscheinlichkeit als auch die Kosten, um Fehler überhaupt zu begehen.“‍231

Seine Beobachtungen decken sich auch mit den Erkenntnissen dieses Buches aus der Branche der Computerlaufwerke. Sobald die Nachfrage nach einer Innovation als sicher galt – wie das bei den evolutionären Innovationen der Fall war – waren die branchenführenden Unternehmen allesamt in der Lage, enorme Anstrengungen und Ressourcen aufzubringen, um die nötige Technologie zu entwickeln. Sobald man sich aber einer Nachfrage nicht sicher sein konnte – wie das bei disruptiven Innovationen der Fall ist – konnten etablierte Unternehmen nicht einmal die einfachsten technologischen Herausforderungen meistern, die für die Vermarktung dieser Innovationen nötig gewesen wären. Daher versuchten auch 65 Prozent der Unternehmen, die in diese Branche eintraten, in etablierte – und nicht in neu entstehende Märkte – einzutreten. Neue Märkte für disruptive Technologien zu finden, hieße, unweigerlich Fehler zu machen. Die meisten Entscheidungsträger haben die größten Probleme damit, ein Projekt zu unterstützen, das scheitern könnte, weil der Markt dafür noch nicht da ist.

Pläne, um zu Lernen versus Pläne zum Umsetzen

Da der Weg zu neuen Märkten für disruptive Innovationen mit Fehlschlägen gepflastert ist, brauchen Führungskräfte andere Ansätze als für evolutionäre Innovationen. Bei evolutionären Innovationen werden Pläne gemacht, bevor die Umsetzung beginnt. Die Prognosen sind relativ genau und die artikulierten Kundenwünsche sind ziemlich zuverlässig. Sorgfältige Planung, gefolgt von konsequenter Umsetzung, sind Garanten für den Erfolg.

Bei disruptiven Innovationen allerdings müssen die ersten Schritte gesetzt werden, bevor es irgendwelche Pläne gibt. Da kaum etwas über die neuen Märkte bekannt ist, haben Pläne einen ganz anderen Zweck: Sie dienen dem Lernen und nicht der Umsetzung. Begegnet man der Herausforderung einer disruptiven Innovation mit der Einstellung, dass man nicht wissen kann, wo der neue Markt sein wird, wird man vielmehr darauf aus sein zu lernen, wann welches Wissen benötigt wird. Projekt- und Geschäftspläne werden dies berücksichtigen. Schlüsselinformationen werden generiert und zentrale Unsicherheiten beseitigt, bevor Ressourcen und Zeit verbindlich verplant werden.

Exploratives Planen, das von den Führungskräften verlangt, die Annahmen und Prämissen ihrer Pläne zu hinterfragen‍‍‍232, ist ein wirksamer Ansatz bei disruptiven Technologien. Im Falle des Kittyhawk-Laufwerks von HP investierte das Unternehmen beachtliche Summen, um mit seinem Partner Citizen Watch Company eine hochautomatisierte Produktionslinie zu errichten. Diese Entscheidung gründete auf der Annahme, dass die Umsatzprognosen, die auf Basis von Kunden- und Expertenbefragungen generiert wurden, richtig waren. Hätten die Führungskräfte von HP hingegen angenommen, dass niemand wissen kann, wie groß der Markt für PDAs tatsächlich sein wird, hätte man wahrscheinlich kleinere modulare Produktionskapazitäten aufgebaut, anstatt in eine einzige hochvolumige Produktionsanlage zu investieren. Die Kapazitäten hätten dann viel leichter den nachgefragten Mengen angepasst werden können.

Auf ganz ähnliche Weise war der Produktentwicklungsplan für das Kittyhawk-Laufwerk auf der Annahme begründet, dass der Hauptmarkt für dieses Produkt PDAs waren und dass deshalb Stabilität das zentrale Kriterium war. Aufgrund dieser Annahme wurde ein stabiles Laufwerk entwickelt, das letztendlich für andere Anwendungen, wie preissensible Videospiele, zu teuer war. Ein explorativer Planungsansatz hätte das Entwicklungsteam gezwungen, diese Annahme zu hinterfragen, bevor nicht-revidierbare Ressourcenentscheidungen getroffen wurden. Beispielsweise indem man ein modulares Konzept entwickelt hätte, das es ermöglicht, Laufwerke mit oder ohne einzelne Produkteigenschaften zu unterschiedlichen Preisen zu produzieren – abhängig davon, was sich im Laufe der Zeit als interessanter Markt herauskristallisieren würde.

Philosophien wie Management by Objectives und Management by Exception behindern häufig das Auffinden neuer Märkte, weil sie die Aufmerksamkeit des Managements auf die Planungslücken lenken. Wenn die Ergebnisse hinter den Erwartungen liegen, ermuntern diese Managementsysteme Führungskräfte dazu, sich auf das Schließen dieser Lücken zu konzentrieren. Sie fokussieren sich damit auf nicht vorhergesehene Fehler. Aber wie Hondas Erfahrung im nordamerikanischen Markt zeigt, entstehen neue Märkte für disruptive Innovationen oft aus nicht geplanten Erfolgen, die in den meisten Planungssystemen die Aufmerksamkeit des Top-Managements nicht bekommen können‍‍‍233. Solche Entdeckungen werden eher gemacht, wenn man Kunden bei der Anwendung beobachtet als wenn man sie befragt.

Diesen Ansatz des Aufspürens neuer Anwendungen für disruptive Innovationen kann man treffend als .„agnostisches Marketing“ bezeichnen. Damit ist ein Marketingansatz gemeint, der explizit davon ausgeht, dass niemand wissen kann – weder wir noch die Kunden –, ob, wie und welche Mengen an disruptiven Produkten Anwendung finden, bevor irgendjemand Erfahrung mit diesen Produkten gemacht hat. Angesichts dieser Unsicherheit ziehen es viele Manager vor, zu warten, bis andere vorgeprescht sind und den Markt definiert haben. Aufgrund der enormen First-Mover-Vorteile einer disruptiven Innovation müssen aber Führungskräfte ihre Labore, ihre Büros und die Fokusgruppeninterviews mit ihren Kunden verlassen, um aus erster Hand, durch exploratives Experimentieren, Wissen über die neuen Kunden und Anwendungen zu generieren.



Kapitel 8‍
Wie Sie die Fähigkeiten und .„Un“-Fähigkeiten Ihres Unternehmens erkennen




Wenn Führungskräfte ihren Mitarbeitern wichtige Innovationsprojekte zuordnen, wägen sie ab, wer mit welchen individuellen Kompetenzen zu welchem Projekt passen könnte. Sie bewerten, ob die einzelnen Mitarbeiter fähig sind, kritische Aufgaben zu bewältigen. Zudem wird darauf geachtet, welche Mitarbeiter das für das jeweilige Projekt spezifische Know-how und Erfahrungswissen mitbringen. Ebenso spielen das Urteilsvermögen und der Weitblick der einzelnen Mitarbeiter eine große Rolle, sowie die grundlegende Frage, wer von den Mitarbeitern überhaupt die nötige Energie für ein neues Projekt aufbringen kann. Führungskräfte berücksichtigen auch die Werte der Mitarbeiter – also jene .„Leitmotive“, anhand derer Entscheidungen im Projekt getroffen werden könnten. Ein wesentliches Merkmal einer guten Führungskraft ist es, die richtigen Mitarbeiter für die richtigen Aufgaben zu finden. Eine gute Führungskraft will auch dazu beitragen, dass sich die eigenen Mitarbeiter weiterentwickeln und jene Kompetenzen erwerben, die sie für ihre Aufgaben benötigen.

Wenn es um die Organisation selbst geht, denken viele Führungskräfte bei weitem nicht so intensiv darüber nach, ob auch diese – also die Organisation selbst – alle nötigen Kompetenzen mit sich bringt, um die Mitarbeiter bei ihren Innovationsaufgaben entsprechend zu unterstützen. Sie nehmen an, dass die Organisation automatisch erfolgreich ist, wenn die einzelnen Mitarbeiter alle nötigen Kompetenzen haben. Das ist nicht immer der Fall. Sie können ein höchst erfolgreiches und fähiges Team in ein anderes Unternehmen verpflanzen und feststellen, dass sie in dieser Organisation ganz andere Ergebnisse erzielt, oder gar scheiterten. Das liegt daran, dass auch Organisationen Fähigkeiten besitzen, die vollkommen unabhängig von den einzelnen Mitarbeitern oder Ressourcen sind. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, reicht es also nicht aus, gut darin zu sein, einzelne Mitarbeiter auszuwählen, sie zu entwickeln und zu motivieren oder die richtigen Leute für die richtigen Aufgaben einzusetzen. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, muss auch die Organisation selbst entwickelt werden.

In diesem Kapitel beschreiben wir die Theorie, die hinter den Ausführungen in Kapitel fünf, sechs und sieben steht. Im Besonderen konzentrieren wir uns auf die Beobachtung, dass nur jene Unternehmen mit disruptiven Innovationen am Markt Erfolge verbuchen konnten, die unabhängige Organisationen schufen, deren Größe auf die Größe des neuen Marktes abgestimmt war. Die Idee, dass Unternehmen .„Kernkompetenzen“ besitzen, ist[184]seit Anfang der 1990er Jahre fester Bestandteil strategischen Denkens‍‍‍234. Im Managementalltag bleibt dieser Begriff allerdings oft sehr verschwommen. .„Kernkompetenzen“ werden bei Innovationsprojekten zur Rechtfertigung von fast allem und jedem herangezogen. In diesem Kapitel präzisieren wir das Konzept der Kernkompetenzen. Wir präsentieren ein Modell, das den Führungskräften zu verstehen hilft, wann strategischer Wandel notwendig ist und ob die eigene Organisation in der Lage ist, diesen Wandel zu bewältigen.

Ein Modell organisationaler Kompetenzen

Was ein Unternehmen tun oder auch nicht tun kann, wird von drei Faktoren bestimmt: Von seinen Ressourcen, seinen Prozessen und seine Werten. Diese drei Faktoren sollten bei Innovationsprojekten getrennt voneinander bewertet werden. Nur dann ermöglichen sie einen tiefen Einblick in organisationale Fähigkeiten und Kompetenzen, die für den Erfolg entscheidend sind‍‍‍235.

Ressourcen

Ressourcen sind die sichtbaren Faktoren, die bestimmen, was ein Unternehmen tun oder auch nicht tun kann. Ressourcen umfassen Mitarbeiter, Anlagen, Technologien, Produktdesigns, Marken, Informationen, finanzielle Mittel und Beziehungen mit Lieferanten, Vertriebspartnern und Kunden. Mitarbeiter können eingestellt oder entlassen, Anlagen gekauft oder verkauft, abgeschrieben oder aufgewertet werden. Sie sind zumeist mobil und können über die Grenzen des Unternehmens hinweg transferiert werden. Zweifelsohne ist der Zugang zu ausreichend und qualitativ hochwertigen Ressourcen ein wichtiger Erfolgsfaktor, auch bei der Bewältigung von strategischem Wandel.

Bewerten Führungskräfte die Fähigkeit des Unternehmens zum strategischen Wandel, konzentrieren sie sich in der Regel auf diese Ressourcen. Allerdings sagen Ressourcen alleine noch relativ wenig über die Fähigkeiten eines Unternehmens aus. Wenn zwei verschiedene Unternehmen über eine idente Ressourcenausstattung verfügen, werden sich die aus diesen Ressourcen generierten Outputs trotzdem beträchtlich unterscheiden: Die Fähigkeit eines Unternehmens, Inputs erfolgreich in wertvolle Outputs zu verwandeln, hängt vielmehr von den Prozessen und den Werten des Unternehmens ab.

Prozesse

Unternehmen schaffen Werte, indem ihre Mitarbeiter Ressourcen in wertvolle Produkte oder Dienstleistungen umwandeln. Die Prozesse, durch die das erreicht wird, umfassen Interaktion, Koordination, Kommunikation sowie Entscheidungsfindung‍‍‍236. Die Prozesse beinhalten dabei nicht nur Produktionsprozesse, sie beinhalten auch Prozesse der Produktentwicklung, Beschaffung, Marktforschung, Budgetierung, Planung, Mitarbeiterentwicklung, Entlohnung und Prozesse der Ressourcenallokation.

Prozesse unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich ihres Zwecks, sondern auch hinsichtlich ihrer Sichtbarkeit. Einige Prozesse sind .„formeller“ Natur. Sie sind explizit definiert und beschrieben und sie werden auch bewusst befolgt. Andere sind wiederum .„informell“. Sie sind gewohnheitsmäßige Abläufe – Routinen, die sich im Laufe der Zeit entwickelt haben und von den Mitarbeitern so angewendet bzw. befolgt werden, weil sie sich einfach bewährt haben – oder .„weil man das bei uns eben so macht“. Viele Prozesse haben sich im Laufe der Zeit dermaßen gut bewährt, dass sie von den Mitarbeitern automatisch angewendet werden. Sie sind Teil der Unternehmenskultur geworden. Ob diese Prozesse nun formell oder informell sind oder ob sie zum internalisierten Teil der Unternehmenskultur geworden sind, macht keinen großen Unterschied. Sie definieren in jedem Fall die Art und Weise, wie Unternehmen Inputs in wertvolle Outputs umwandeln und wie sie dadurch Mehrwert schaffen.

Prozesse werden definiert oder entwickeln sich im Unternehmen, weil bestimmte Aufgaben zu erfüllen sind. Wenn Führungskräfte sich bei der Lösung von Aufgaben an diese Prozesse halten, arbeiten sie in der Regel effizient. Wenn aber der gleiche – scheinbar effiziente – Prozess auf eine andere Aufgabe Anwendung findet, wird dieser Prozess langsam, bürokratisch und ineffizient sein. Mit anderen Worten: Prozesse können, wenn sie für die richtigen Aufgaben angewendet werden, besondere Fähigkeiten des Unternehmens zu Tage bringen. Werden sie aber für Aufgaben verwendet, für die sie nicht entwickelt wurden, können sie hinderlich sein. Sie können Unternehmen sogar .„unfähig“ machen‍‍‍237.

Einer der Gründe, warum Manager lieber fokussierte Unternehmen führen, hat mit der Effektivität und Effizienz der Prozesse zu tun. Je enger der Fokus liegt, umso besser gelingt es, spezialisierte und klar definierte Prozesse für konkrete Problemstellungen zu entwickeln‍‍‍238.

Darin liegt ein Dilemma der Unternehmensführung. Prozesse werden entwickelt, damit sich wiederholende Tätigkeiten auf gleichbleibende Weise und damit effizient durchgeführt werden können. Um diese Konsistenz sicher zu stellen, dürfen sich Prozesse nicht ändern. Wenn sie sich dennoch ändern müssen, sollte dies auf kontrollierte Weise passieren. Folglich sind die Mechanismen, die Unternehmen in die Lage versetzen, Mehrwert zu[186]schaffen, auch genau jene, die Unternehmen gegen Veränderungen resistent machen.

Zu den erfolgskritischsten Prozessen gehören nicht etwa die offensichtlichen Wertschöpfungsprozesse in der Logistik, in der Entwicklung, Produktion oder im Kundenservice. Vielmehr sind es die dahinterliegenden Prozesse, die zu wichtigen Entscheidungen und Investitionen führen. Wie wir in Kapitel sieben gesehen haben, sind es oft die weniger offensichtlichen oder informellen Prozesse, die den Wandel erschweren oder gar behindern. Dazu zählen zum Beispiel die Art und Weise, wie Marktforschung und Analysen in Unternehmen betrieben werden, wie diese Ergebnisse in Finanzplanungen übertragen werden, wie Pläne und Budgets verhandelt werden oder wie diese Zahlen berichtet werden. Diese oft routinemäßigen – häufig nicht bewussten und daher nicht leicht veränderbaren – Prozesse machen es wiederum in der Regel schwer, das Unternehmen zu verändern oder zu erneuern.

Werte

Eine dritte Kategorie von Einflussfaktoren stellen die Werte dar. Die Werte eines Unternehmens sind jene Kriterien, die Entscheidungen und Prioritäten beeinflussen. Manche Unternehmenswerte sind ethischer Natur, wie beispielsweise jene, die die Entscheidungen hinsichtlich der Patientensicherheit bei Johnson & Johnson bestimmen oder jene Werte, die die Entscheidungen über die Sicherheit der Anlagen bei Alcoa betreffen. Aber in unserem Ressourcen-Prozesse-Werte-Modell haben sie eine breitere Bedeutung. Die Unternehmenswerte sind jene Standards, die Mitarbeiter heranziehen, wenn sie in ihren Entscheidungen Prioritäten setzen müssen. Es sind Bewertungskriterien, die z.‍B. eine Alternative attraktiv oder unattraktiv, einen Kunden wichtiger oder unwichtiger und eine Neuproduktidee spannend oder uninteressant machen. Prioritäten werden von jedem Mitarbeiter auf jeder Unternehmensebene gesetzt. Auf Unternehmensleitungsebene geht es beispielsweise um Entscheidungen, ob und in welche neuen Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse investiert werden soll. Verkäufer wiederum treffen vor Ort – also direkt beim Kunden – Entscheidungen darüber, welche Produkte im Verkaufsgespräch gepusht werden sollen und welche nicht.

Je größer und je komplexer ein Unternehmen wird, desto wichtiger ist es, dass die Mitarbeiter auf allen Ebenen ihre täglichen Entscheidungen so treffen, dass diese mit der Grundstrategie und dem Geschäftsmodell des Unternehmens im Einklang stehen. Gutes Management kann man daran messen, ob es in der Lage ist, klare und konsistente Werte im Unternehmen zu verankern‍‍‍239.

Klare, konsistente und von allen geteilte Werte bestimmen aber auch, was ein Unternehmen nicht tun soll. Die Unternehmenswerte müssen die Kostenstruktur und das Geschäftsmodell widerspiegeln. Die Kostenstruktur und das Geschäftsmodell legen die Spielregeln fest, die im Unternehmen zu befolgen sind und den Erfolg bestimmen. Wenn beispielsweise die Fixkostenstruktur eines Unternehmens es verlangt, dass eine Bruttogewinnspanne von 40 Prozent erreicht werden muss, um Gewinne zu machen, wird sich im Unternehmen eine eindeutige Regel – ein eindeutiger Wert – entwickeln: Führungskräfte werden keine Produkt- oder Projektidee verfolgen, die nicht mindestens diese Bruttogewinnspanne abwirft. Dieses Unternehmen ist nicht in der Lage, erfolgreich Projekte mit niedrigen Margen zu verfolgen und umzusetzen. Gleichzeitig kann das gleiche Projekt mit Erfolg durchgeführt werden, wenn andere Werte – bedingt durch andere Kostenstrukturen – die entsprechenden Entscheidungen begünstigen.

Die Entwicklung der Werte eines erfolgreichen Unternehmens lässt sich hinsichtlich zweier Dimensionen vorhersagen. Die erste Dimension betrifft das, was allgemein als akzeptable Bruttogewinnspanne gilt. Sobald Unternehmen ihre Produkte oder Dienstleistungen durch neue Produkt- und Nutzerfunktionen aufwerten, um dadurch attraktive Kunden in den Premium-Segmenten ihres Marktes zu gewinnen, erhöhen sie meistens die Fixkosten. Bruttogewinnspannen, die vorher ausreichten, müssen nun höher sein. Die Werte verändern sich. Beispielsweise trat Toyota mit seinem Corona-Modell in den nordamerikanischen Markt ein. Dieses Produkt zielte auf das Niedrig-Preis-Segment. Als dieser Markt schließlich durch zahlreiche Konkurrenzprodukte von Nissan, Honda und Mazda überschwemmt wurde, führte der starke Wettbewerb zu sinkenden Margen. Mit dem Ziel, die Margen zu steigern, entwickelte Toyota bessere Produkte, die auf das nächsthöhere, weniger preissensible Marktsegment zielten. Corolla, Camry, Previa, Avalon und die Lexus-Linie wurden aus dem gleichen Grunde eingeführt: Sie ermöglichten gleichbleibende Margen, in dem die Produkte zusehends in die höheren, weniger preissensiblen Segmente vordrangen. Toyota entstanden dadurch natürlich zusätzliche Fixkosten in der Entwicklung, Produktion und im Service dieser Autos. Schritt für Schritt verließ Toyota die untersten Marktsegmente, da die dort zu erzielenden Margen aufgrund der geänderten Kostenstrukturen nicht mehr ausreichten.

Nucor Steel, der führende Stahlhersteller mit Minimill-Technologie, machte die gleiche Erfahrung. Sobald das Unternehmen in die oberen Marktsegmente eintrat .(siehe Kapitel vier) veränderten sich die Werte. Mit jedem weiteren Schritt nach oben verlagerte sich die Aufmerksamkeit. Produkte am unteren Ende wurden uninteressant. Schließlich wurde Betonrippenstahl aufgegeben – das Produkt, mit dem Nucor Steel einst so erfolgreich war.

Die zweite Dimension, entlang derer sich Werte auf vorhersehbare Weise entwickeln, betrifft die Einschätzung der Marktattraktivität. Damit ist die Mindestgröße gemeint, die ein neuer Markt haben muss, um interessant zu[188]sein. Der Aktienkurs eines Unternehmens stellt den abgezinsten Gegenwartswert aller zukünftigen Erträge dar. Daher fühlen sich die meisten Führungskräfte gezwungen, nicht nur das Wachstum, sondern eine konstante Wachstumsrate aufrechtzuerhalten. Ein 40-Millionen-Dollar-Unternehmen, das um 25 Prozent wächst, braucht im Folgejahr 10 Millionen Dollar an Neugeschäft. Ein 40-Milliarden-Dollar-Unternehmen braucht bei der gleichen Wachstumsrate im darauffolgenden Geschäftsjahr 10 Milliarden Dollar an Neugeschäft. Die Mindestgröße eines neuen Marktes, der den Wachstumshunger des Unternehmens stillen soll, unterscheidet sich enorm. Wie in Kapitel sechs dargestellt wurde, kann eine Marktchance, die ein kleines Unternehmen aufgreift und begeistert, für ein großes Unternehmen vollkommen uninteressant sein. Erfolg hat einen bitteren Beigeschmack. Sobald Unternehmen wachsen und groß werden, verlieren sie ihre Fähigkeit, in neue, kleine Märkte einzutreten. Das hat nichts mit veränderten Ressourcen zu tun – Ressourcen gibt es meist zur Genüge. Es sind die Werte, die sich verändern.

Top-Manager und Wallstreet-Financiers, die Megafusionen zwischen bereits sehr großen und etablierten Unternehmen forcieren, um dadurch Kostenvorteile zu erzielen, sollten sich vor Augen führen, welchen Einfluss ein derartiges Unterfangen auf die Werte dieser Unternehmen hat. Obwohl diese Giganten dann mehr Ressourcen für Innovationsprojekte zur Verfügung hätten, verlieren sie dann offensichtlich den .„Appetit“ auf die spannendsten Projekte. Eine der größten Barrieren für disruptive Innovationen ist die Größe des Unternehmens.

Prozesse, Werte und Erfolg bei evolutionären und disruptiven Innovationen

Das Ressourcen-Prozesse-Werte-Modell erklärt, warum manche Unternehmen mit disruptiven Innovationen Erfolge verbuchen können, während andere scheitern. Wir hatten in der Computerlaufwerksstudie 116 neue Technologien identifiziert. Davon waren 111 evolutionäre Innovationen, die die Leistung der Computerlaufwerke verbesserten. Einige waren inkrementelle Verbesserungen während andere, wie zum Beispiel die magnetoresistiven Köpfe, sprunghafte Verbesserungen der Leistungsfähigkeit darstellten. In allen 111 Fällen der evolutionären technologischen Innovationen waren die anführenden Unternehmen gleichzeitig auch diejenigen, die vorher schon die Branche anführten. Die Erfolgsrate der etablierten Unternehmen in der Entwicklung und Einführung von evolutionären Technologien war 100 Prozent.

Bei den restlichen fünf Technologien handelte es sich um disruptive Innovationen. In jedem einzelnen Fall waren es kleinere, langsamere Laufwerke[189]mit niedrigeren Kapazitäten, als jene Laufwerke, die im Kernmarkt angeboten wurden. Diese disruptiven Innovationen benötigten keine neue Technologie. Trotzdem schaffte es kein einziges der in der Branche führenden Unternehmen nach der Einführung einer disruptiven Technologie an der Spitze zu bleiben. Die Erfolgsquote war gleich Null.

Warum gibt es diese verblüffenden Erfolgsunterschiede bei evolutionären und disruptiven Innovationen? Die Antwort liegt im Ressourcen-Prozesse-Werte-Modell der organisationalen Kompetenzen. Die Branchenführer führten immer wieder neue, evolutionäre Technologien ein. Monat für Monat, Jahr für Jahr lernten sie mit jedem neuen, verbesserten Produkt ihre Geschäftsprozesse und Methoden weiterzuentwickeln. Das verhalf ihnen dazu, das wirtschaftliche Potenzial jeder Innovation genauer einzuschätzen und die Bedürfnisse der Kunden zuverlässiger zu eruieren. Die Unternehmen entwickelten spezielle Fähigkeiten, die sich in diesen Prozessen manifestierten. Evolutionäre technologische Innovationen entsprachen den Werten der führenden Unternehmen, die verbesserten Produkte für die Schlüsselkunden versprachen höhere Margen.

Disruptive Innovationen hingegen traten so sporadisch auf, dass es dafür keine Routineprozesse gab. Die disruptiven Produkte versprachen zudem niedrigere Margen und konnten nicht an die bestehenden Kunden verkauft werden. Diese Innovationen passten nicht zu den Werten der führenden Unternehmen. Die führenden Hersteller von Computerlaufwerken hatten alle Ressourcen – Mitarbeiter, Geld und Technologien –, um mit evolutionären und disruptiven Innovationen erfolgreich zu sein. Aber die Prozesse und Werte waren die größten Hindernisse.

Bei disruptiven Innovationen kapitulieren die großen Unternehmen häufig vor den kleinen. Diese haben offensichtlich die besseren Fähigkeiten, um neu entstehende Märkte zu erobern – und das, obwohl sie meistens über weniger Ressourcen verfügen. Doch das spielt scheinbar keine Rolle. Ihre Werte passen zu kleinen Märkten, ihre Kostenstrukturen sind für Produkte mit niedrigen Bruttogewinnspannen wie geschaffen. Ihre Marktforschungs- und Ressourcenallokationsprozesse erlauben es den Managern, intuitiv vorzugehen. Sie brauchen keine umfangreichen Analysen – ansprechend und überzeugend verpackt in professionellen Powerpoint-Präsentationen. All diese Vorteile kumulieren sich zu enormen Chancen – oder aber auch zum absoluten Desaster, je nachdem, ob man zu den .„kleinen“ Marktgewinnern oder zu den .„großen“ Marktverlierern gehört.

Wenn Führungskräfte mit technologischem Wandel erfolgreich umgehen wollen, müssen sie also mehr tun, als .„einfach nur“ die richtigen Mitarbeiter den richtigen Projekten zuzuordnen. Sie müssen dafür Sorge tragen, dass ihre Organisationen selbst die Fähigkeiten besitzen, erfolgreich zu sein. Und wenn sie die eigenen Fähigkeiten und Kompetenzen bewerten wollen,[190]müssen sie sich im Klaren sein, dass es die Prozesse und die Werte sind, die entscheidend sind.

Die Migration der Fähigkeiten

In der Gründungsphase eines Unternehmens hängt fast alles von den Ressourcen der Mitarbeiter ab. Das Hinzukommen oder Abwandern von einigen wenigen Schlüsselpersonen kann bereits enorme Auswirkungen auf den Erfolg haben. Mit der Zeit verlagert sich aber die Quelle des Erfolges. Prozesse und Werte werden wichtiger. Mitarbeiter meistern erfolgreich ihre Aufgaben, aus sich wiederholenden Tätigkeiten etablieren sich Prozesse. Das Geschäftsmodell nimmt Formen an und es wird immer klarer, was zum Erfolg führt und was nicht: Prioritäten entwickeln sich, Werte kristallisieren sich heraus. Tatsächlich kann auch beobachtet werden, dass viele florierende Start-ups in Schwierigkeiten geraten, sobald sie auf der Grundlage ihres erfolgreichen Neuproduktes an die Börse gehen. Für das kleine Start-up-Unternehmen war der Erfolg in den Ressourcen der Ingenieure begründet. Diese schafften es aber offensichtlich nicht, die notwendigen Prozesse so zu implementieren, dass daraus in weiterer Folge eine ganze Serie von erfolgreichen Neuprodukten entstehen konnte.

Betrachten Sie im Gegensatz dazu McKinsey. Die Prozesse und die Werte dieses Beratungsunternehmens sind so stark, dass es praktisch keine Rolle spielt, welche Mitarbeiter in welchen Beratungsprojekten arbeiten. Hunderte von Hochschulabsolventen steigen jedes Jahr bei McKinsey ein und fast genauso viele verlassen das Unternehmen im gleichen Jahr. Dennoch ist das Beratungsunternehmen in der Lage, qualitativ hochwertige Arbeit zu leisten. Die Kernkompetenzen des Unternehmens liegen nicht in den Ressourcen – also den Mitarbeitern – sondern in den Prozessen und Werten. Diese Fähigkeiten markieren aber auch gleichzeitig die Grenzen des Unternehmens. Der rigorose, analytische und datengetriebene Beratungsansatz funktioniert gut in existierenden und relativ stabilen Kundenmärkten. Dort kann dieser Ansatz für den Kunden Mehrwert schaffen. Aber bei stark wachsenden Unternehmen, die in neuen, technologiedynamischen Märkten operieren, stößt dieser Ansatz schnell an seine Grenzen.

In der Gründungsphase eines Unternehmens beeinflussen die Einstellungen und das Handeln des Gründers die sich etablierenden Prozesse und Werte. Der Gründer hat meist eine klare und feste Meinung darüber, wie Mitarbeiter zusammen arbeiten sollen, wie Entscheidungen zu treffen sind und wie Dinge zu erledigen sind. Der Gründer bestimmt die Prioritäten des Unternehmens. Liegt der Gründer falsch, wird das Unternehmen scheitern. Erweisen sich aber seine Arbeitsweisen und Methoden als erfolgreich, werden sich die Mitarbeiter diese zu eigen machen. Wenn sie sich bewähren,[191]etablieren sich Prozesse. Auf ähnliche Weise entstehen Unternehmenswerte. Wenn die Entscheidungen über die Ressourcenverwendung den Einstellungen und Prioritäten des Gründers entsprechen und wenn diese zum Erfolg führen, beginnen sich diese Werte zu festigen.

Wenn erfolgreiche Unternehmen reifen, setzt sich unter den Mitarbeitern die Überzeugung durch, dass ihre Prioritäten, ihre Methoden und Entscheidungsprozesse – so wie sie in der Vergangenheit erfolgreich angewandt wurden – richtig sind. Diese Prioritäten, Methoden und Entscheidungsprozesse werden internalisiert. Prozesse und Werte werden zur Unternehmenskultur‍240.

Wachsen Unternehmen von einigen wenigen Mitarbeitern auf hunderte oder tausende Mitarbeiter, stehen Führungskräfte vor einer gigantischen Herausforderung. Sie müssen sicherstellen, dass die Mitarbeiter die Werte des Unternehmens akzeptieren und teilen und dass sie sich im Tagesgeschäft daran halten. Die Unternehmenskultur ist dabei ein mächtiges Managementinstrument. Sie ermöglicht es den Mitarbeitern, gleichzeitig autonom und einheitlich – entlang der definierten Werte – agieren zu können.

Die erfolgsbestimmenden Faktoren ändern sich im Zeitablauf. Sie verschieben sich von den Ressourcen hin zu den sichtbaren und bewussten Prozessen und Werten und münden in der Unternehmenskultur. Solange das Unternehmen mit den Herausforderungen konfrontiert ist, die den Prozessen und Werten entsprechen, ist das Management eines solchen Unternehmens eine recht einfache Angelegenheit. Prozesse und Werte definieren gleichzeitig den Handlungsspielraum des Unternehmens. Daher markieren sie die Grenzen des Unternehmens, sobald sich die Herausforderungen verändern. Wenn die Fähigkeiten des Unternehmens durch die Ressourcen der einzelnen Mitarbeiter definiert werden, dann kann ein Wandel leicht gelingen. Wenn aber die Fähigkeiten in Prozessen und Werten liegen und diese zudem schon zur Unternehmenskultur geworden sind, wird ein Wandel außerordentlich schwierig.

Ein typischer Fall: Hatte Digital Equipment die nötigen Fähigkeiten, um mit PCs erfolgreich zu sein?

Digital Equipment Corporation .(DEC) war zwischen den 1960er und 1980er Jahren ein außerordentlich erfolgreicher Hersteller von Minicomputern. Anfang der 1980er Jahre begann sich der Markt für Personal Computer zu etablieren. Es lag nahe, zu vermuten, dass die Kernkompetenz von DEC im Computerbau lag. Aber wenn das tatsächlich die Kernkompetenz war, warum konnte das Unternehmen dann scheitern?

Offensichtlich hatte DEC alle Ressourcen, um im Markt für Personal Computer erfolgreich zu bestehen. Das Unternehmen hatte erhebliche finanzielle Reserven, einen großartigen Markennamen und eine technologisch überaus[192]starke Position. Aber hatte DEC auch die Prozesse, um im PC-Geschäft erfolgreich zu sein? Nein. Die Prozesse zur Entwicklung und Herstellung von Minicomputern beinhalteten auch die interne Entwicklung der Schlüsselkomponenten und die Integration dieser Komponenten in die eigene Computerkonfiguration. Der Entwicklungsprozess für ein neues Modell dauerte zwei bis drei Jahre. Die Produktionsprozesse von DEC umfassten die Herstellung der meisten Komponenten und deren Zusammenbau. Das Unternehmen verkaufte direkt an die Technikabteilung seiner Kunden. Diese Prozesse funktionierten hervorragend im Bereich des Minicomputer-Geschäfts.

Der Markt für Personal Computer erforderte allerdings ganz andere Prozesse. Zahlreiche Komponenten wurden von den besten Lieferanten bezogen. Neuentwicklungen, die aus modularen Komponenten bestanden, mussten in Zyklen von 6 bis 12 Monaten auf den Markt kommen. Die Computer wurden an Montagestraßen mit hohem Volumen zusammengebaut und über Einzelhändler an Endkunden und Unternehmen verkauft. DEC beherrschte keinen dieser für den PC-Markt so erfolgsentscheidenden Prozesse. Mit anderen Worten: Die Mitarbeiter von DEC hatten zwar als Individuen alle Fähigkeiten, einen PC zu entwickeln, zu bauen und gewinnbringend zu verkaufen. Sie arbeiteten aber in einer Organisation, in der sie das nicht tun konnten, da die Prozesse auf ganz andere Tätigkeiten ausgerichtet waren. Genau jene Prozesse, die DEC bei den Minicomputern so erfolgreich gemacht hatten, hinderten das Unternehmen daran, bei den PCs erfolgreich Fuß zu fassen.

Und die Unternehmenswerte? Aufgrund der Fixkosten, die das Geschäftsmodell der Minicomputer mit sich brachte, etablierten sich Werte im Unternehmen, die die Entscheidungen diktierten: .„Wenn das Projekt nicht mindestens 50 Prozent Bruttogewinnspanne generiert, ist es kein gutes Geschäft. Wenn es weniger als 40 Prozent verspricht, macht es sich keinesfalls bezahlt.“ Die Führungskräfte im Unternehmen hatten die Aufgabe, sicherzustellen, dass nur jene Projekte, die diese Anforderungen erfüllten, im Unternehmen verwirklicht wurden. Nur so konnte das Unternehmen profitabel sein. Da PCs niedrigere Margen abwarfen, passten sie nicht zu den Werten von DEC. In den Ressourcenentscheidungen wurden Minicomputer mit höherer Leistungsfähigkeit den PCs vorgezogen. Jeder Versuch, in den PC-Markt vorzustoßen, musste auf die Premium-Segmente des Markes gerichtet sein. Das war der einzige Bereich im PC-Markt, in dem ausreichend hohe Margen erzielt werden konnten und der den Werten von DEC entsprach. Aber aufgrund des Musters, das wir in Kapitel vier beschrieben haben – nämlich die starke Tendenz der Hersteller, mit niedrigen Fixkosten immer in die nächsthöher gelegenen Marktsegmente statt in niedrigere vorzustoßen – war es für DEC unmöglich, eine erfolgreiche Strategie für den PC-Markt zu entwickeln.

Wie in Kapitel fünf beschrieben, hätte Digital Equipment eine Chance gehabt, wenn es eine unabhängige Organisation aufgebaut hätte, deren Ziele und Werte mit dem PC-Markt übereingestimmt hätten. Die Organisation in Maynard, Massachusetts war – trotz der außerordentlich ausgeprägten Kompetenzen für den Minicomputer-Markt – einfach nicht im Stande, am PC-Markt Fuß zu fassen.

Die Fähigkeit zum Wandel entwickeln

Stellt eine Führungskraft fest, dass einem Mitarbeiter die Voraussetzungen für eine bestimmte Aufgabe fehlen, betraut er entweder jemand anderen mit dieser Aufgabe oder er versucht, den Mitarbeiter entsprechend zu fördern und zu .„entwickeln“. Trainingsmaßnahmen helfen oft, das Problem zu lösen. Mitarbeiter können sich zahlreiche Fähigkeiten und Kompetenzen aneignen.

Viele Prozesse sind aber bei weitem nicht so flexibel und .„entwickelbar“ wie Ressourcen – Werte noch viel weniger. Ein Unternehmen, das besondere Fähigkeiten im Outsourcing von Komponenten hat, kann nicht gleichzeitig Prozesse in der Entwicklung und Produktion von Komponenten im eigenen Hause beherrschen. Werte, die die Prioritäten auf Produkte im Premium-Bereich mit hohen Margen legen, können nicht gleichzeitig Produkten im unteren Preis-Leistungssegment mit niedrigen Margen den Vorzug geben. Das ist der Grund, warum fokussierte Unternehmen in der Regel viel erfolgreicher sind: Deren Prozesse und Werte passen zu den Aufgaben, die zu erledigen sind.

Wenn Führungskräfte feststellen, dass die Fähigkeiten des Unternehmens nicht den Erfordernissen des Marktes entsprechen, haben sie drei Optionen. Sie können
	
a)
	
ein Unternehmen akquirieren, dessen Prozesse und Werte den Anforderungen der Marktaufgabe entsprechen

	b)
	versuchen, die Prozesse und Werte ihres Unternehmens zu verändern

	c)

	eine unabhängige Organisationseinheit schaffen und in dieser jene Prozesse und Werte entwickeln, die die neue Marktaufgabe erfordert.




Fähigkeiten durch Akquisitionen erlangen

Fähigkeiten zu .„kaufen“, anstatt sie selbst zu entwickeln, ist in den Augen vieler Führungskräfte oft eine attraktive Alternative. Das Ressourcen-Prozesse-Werte-Modell hilft, die damit verbundenen Herausforderungen zu verdeutlichen. Manager von akquirierenden Unternehmen sollten sich folgende Fragen stellen: .„Was macht den Wert dieses Unternehmens aus? Was[194]rechtfertigt den Preis? Halten wir den Kaufpreis aufgrund der Ressourcen – der Mitarbeiter, der Produkte, der Technologie, der Marktposition usw. – für angemessen? Oder wurde der Wert des Unternehmens durch seine Prozesse und Werte geschaffen, durch seine einzigartigen Arbeitsabläufe und Entscheidungsmuster, die es in die Lage versetzten, Kundenbedürfnisses besser zu verstehen und zufrieden zu stellen und erfolgreich Produkte zu entwickeln, zu produzieren und zu vermarkten?“

Wenn die wahren Wertetreiber des Unternehmens seine Prozesse und Werte sind, dann macht es wenig Sinn, das akquirierte Unternehmen zu integrieren. Die Integration würde viele dieser Prozesse und Werte zunichte machen. Die Führungskräfte wären gezwungen, sich den Prioritäten und Praktiken des neuen Eigentümers anzupassen. Das Geschäftsmodell und die Innovationsprojekte müssten den Anforderungen und Entscheidungskriterien des Mutterhauses genügen. Wenn der Erfolg des akquirierten Unternehmens in seinen Prozessen und Werten liegt, sollte man dem Unternehmen weiterhin seine Unabhängigkeit gewähren und sich lediglich darauf beschränken, dem Unternehmen Ressourcen zur Verfügung zu stellen.

Wenn hingegen die Ressourcen die Grundlage für den Erfolg sind, dann macht eine Integration des akquirierten Unternehmens in die Mutterorganisation absolut Sinn. Vor allem dann, wenn die Prozesse des Mutterunternehmens betreffend Mitarbeiter, Produkte, Technologien und Kunden dem akquirierten Unternehmen zugute kommen und dadurch die Kernkompetenzen ihre Hebelwirkung zeigen.

Die Tücken des Ende der 1990er Jahre geschlossenen Zusammenschlusses zwischen Daimler und Chrysler kann man durch das Ressourcen-Prozesse-Werte-Modell gut nachvollziehen. Im Vergleich zu den Konkurrenten hatte Chrysler kaum besondere und sich vom Markt abhebende Ressourcen. Sein Markterfolg war ausschließlich in den Prozessen begründet, vor allem im schnellen, kreativen Produktdesign und in der hervorragenden Integration der Subsysteme von Lieferanten. Wie konnte Daimler diese Fähigkeiten von Chrysler am besten nutzen? Die Wall Street übte erbarmungslosen Druck auf die Unternehmen aus, die Unternehmensteile schnell zusammenzulegen, um dadurch Kosten zu sparen. Allerdings wurden dadurch die Schlüsselprozesse von Chrysler, die das Unternehmen so interessant gemacht hatten, angepasst, verändert und die daraus resultierenden Wettbewerbsvorteile in Luft aufgelöst.

Das erinnert auch an die Akquisition von Rolm durch IBM im Jahre 1984. Bei Rolm gab es keine Ressourcen, die IBM nicht schon gehabt hätte. Rolms Fähigkeiten in der Entwicklung der PBX Produkte und im Aufspüren neuer Märkte waren die Grundlage für den Unternehmenserfolg. Im Jahre 1987 entschied sich IBM, das Unternehmen voll zu integrieren. Der Versuch, Rolms Marktposition zu stärken, indem man dem Unternehmen die Pro[195]zesse von IBM überstülpte, hatte den gegenteiligen Effekt. Das Unternehmen wurde geschwächt. Das Top-Management für Produkte mit EBIT-Margen von 10 Prozent zu begeistern, bei denen man 18 Prozent gewohnt war, konnte nicht gelingen. Die Entscheidung von IBM, das Unternehmen voll zu integrieren, zerstörte die Erfolgsgrundlage von Rolm. Ähnlich erging es Daimler Chrysler. Es scheint, als hätten Finanzanalysten oft ein besseres Gespür für den Wert von Ressourcen als für den Wert von Prozessen.

Im Gegensatz dazu funktionierte der Akquisitionsprozess von Cisco Systems gut. Das Management von Cisco hatte den richtigen Blick für Ressourcen, Prozesse und Werte. Zwischen 1993 und 1997 akquirierte Cisco hauptsächlich kleine Unternehmen, die weniger als zwei Jahre alt waren: Junge Unternehmen in ihrer Pionierphase, deren Werte fast ausschließlich in ihren Ressourcen begründet waren – hauptsächlich in den Ingenieuren und Produkten. Cisco hatte einen gutdefinierten und bewährten Prozess, die akquirierten Unternehmen einzugliedern und sie den Prozessen und Systemen von Cisco anzuschließen. Cisco hatte auch einen wohl überlegten Ansatz, die Ingenieure der akquirierten Unternehmen als Mitarbeiter von Cisco zu halten. Im Integrationsprozess fanden die Prozesse und Werte der akquirierten Unternehmen keine Beachtung – dafür hatte Cisco nicht bezahlt. In einigen wenigen Fällen entschied sich Cisco, das akquirierte Unternehmen nicht zu integrieren. Das war bei größeren und reiferen Unternehmen der Fall – beispielsweise bei der Akquisition von StrataCom im Jahre 1996. Cisco entschied sich, das Unternehmen weiterhin selbständig arbeiten zu lassen und beschränkte sich darauf, die nötigen Ressourcen einzubringen, die StrataCom benötigt, um schneller zu wachsen‍‍‍241.

Johnson & Johnson festigte bei disruptiven Innovationen seine Position mehrmals durch Akquisitionen. Bei Einwegkontaktlinsen, in der Endoskopie und bei Blutzuckermessgeräten akquirierte Johnson & Johnson die Unternehmen, als sie noch klein waren. Man ließ sie unabhängig weiterarbeiten und brachte lediglich die nötigen Ressourcen ein. Jedes Projekt wurde ein Milliardengeschäft. Lucent Technologies und Nortel folgten dem gleichen Weg, als es um die nächste Generation von Routern ging und die Packet-Switching-Technologie begann Lucents Circuit-Switching abzulösen. Die Akquisitionen kamen spät und für die akquirierten Unternehmen Ascend Communications und Bay Networks musste ein hoher Preis bezahlt werden. Diese Unternehmen hatten bereits die neuen Anwendungen im Markt geschaffen – die Datennetzwerke – und sie starteten auch schon ihren Angriff auf das Wertesystem der Sprachnetzwerke.

Neue Fähigkeiten intern aufbauen

Die Liste der Unternehmen, denen es gelang, innerhalb des etablierten Unternehmens die erforderlichen Fähigkeiten aufzubauen, ist ziemlich kurz.[196]Wenn es lediglich darum geht, ein Mehr an Ressourcen zu schaffen, ist die Aufgabe noch relativ einfach. Mitarbeiter mit den entsprechenden Qualifikationen können eingestellt, Technologien lizensiert werden, Kapital kann aufgenommen und neue Produkte, Marken und auch Informationen können akquiriert werden. Zu oft beschränken sich Unternehmen aber darauf, die Ressourcenausstattung des Unternehmens zu verbessern, ohne sich um die fundamentalen Prozesse zu kümmern. Damit ändert sich dann auch nichts Grundlegendes. Beispielsweise stellte Toyota in den 1970er und 1980er Jahren die weltweite Automobilbranche auf den Kopf. Ohne aggressiv in Ressourcen wie zum Beispiel modernste Produktions- oder Informationstechnologie zu investieren, konzentrierte sich das Unternehmen auf Entwicklungs-, Produktions- und Supply-Chain-Prozesse. General Motors antwortete mit einem 60-Milliarden-Dollar-Programm, um seine Ressourcen aufzustocken – computergestützte Automatisierung, um Kosten zu senken und Qualität zu steigern. Allerdings halfen auch die modernsten Anlagen nichts, da man sie lediglich den antiquierten Prozessen überzustülpen versuchte. Nicht in den Ressourcen, sondern in den Prozessen und Werten liegen die fundamentalen Fähigkeiten eines Unternehmens. Man kann dies auch an den Qualitätsschwierigkeiten von Toyota im Jahre 2010 erkennen. 2001 produzierte Toyota ca. 5 Millionen Autos, etwa gleich viel wie Volkswagen. Doch man wollte mehr. Aggressives Wachstum war das Ziel. Jahr für Jahr stampfte man neue Fabriken aus dem Boden. Zu den bisherigen, hochqualifizierten und eng mit Toyota verbundenen Lieferanten – die mehr als 75‍% der produktbezogenen Wertschöpfung beisteuerten – stießen in immer kürzeren Abständen neue dazu. Darunter übrigens auch jener, der ein defektes Gaspedal lieferte, das in Millionen von Autos eingebaut wurde und einen Stein ins Rollen brachte. Letztlich räumte auch Akio Toyoda ein: .„Wir sind in den vergangenen Jahren zu schnell gewachsen“. Das, was Toyota über Jahre erfolgreich gemacht hatte – hervorragende Prozesse – konnte im rasanten Wachstum nicht mehr sichergestellt werden. Matten, die zu weit in den Fußraum rutschten, blockierende Gaspedale und defekte Bremspedale waren nur die Spitze der Qualitätsprobleme. Nach dem Rückruf von mehr als acht Millionen Autos ging Toyota in die Offensive. Anfang April 2010 fand in der Konzernzentrale in Toyota-City die erste Sitzung eines Sonderkomitees für globale Qualität statt. Unter der Leitung von Konzernchef Akio Toyoda sollte ein aus 50 globalen Spitzenmanagern bestehendes Gremium alle Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsprozesse durchleuchten, um Toyotas ramponierten Ruf als Qualitätshersteller zu rehabilitieren. Prozesse und Werte, die den Grundstein für den Erfolg von Toyota legten, sind neu zu belegen: .„Dahinter steht seine Überzeugung, dass der Konzern sich in den vergangenen Jahrzehnten durch sein schnelles Wachstum zu weit von den Kunden und seinem Geist entfernt hat. Toyotas Produktionssystem beruht darauf, dass die Topmanager regelmäßig Öl riechen. Sie alle mussten am Band stehen und lernen, das Band anzuhalten, wenn sie einen Fehler entdeckten, um so die Qualitäts[197]kontrolle im Produktionsprozess zu gewährleisten. Sie sollten an Kaizen-Aktivitäten .(Veranstaltungen zur kontinuierlichen Verbesserung von Produkten und Prozessen) und Genchi-Genbutsu .(vor Ort nach der Wurzel des Übels suchen und eine Lösung finden) teilnehmen, die als das Geheimnis von Toyotas Aufstieg zum zweitgrößten Autohersteller gelten.“‍242

Prozesse und Werte bestimmen, wie Ressourcen kombiniert, eingesetzt und verwendet werden, um Mehrwert zu schaffen.

Allerdings können Prozesse nicht so leicht verändert werden – aus zwei Gründen: Der erste liegt darin, dass Prozesse meist Abteilungs- oder Organisationsgrenzen überschreiten. Wenn neue Herausforderungen es erforderlich machen, dass Mitarbeiter über Abteilungen oder Organisationen hinweg in neuen oder geänderten Prozessen zusammenarbeiten, müssen diese aus ihren gewohnten Routinen herausgerissen und in neue Teams oder Organisationseinheiten eingepflanzt werden. Es entstehen neue Formen der Zusammenarbeit und neue Prozesse – und damit neue Fähigkeiten. Steven C. Wheelwright und Kim B. Clark bezeichnen solche Strukturen als .„Schwergewicht-Teams“‍243.

Der zweite Grund liegt darin, dass Führungskräfte oft bestehende Prozesse nicht ändern wollen, wenn sich diese in der Vergangenheit bewährt haben. Ressourcen sind relativ flexibel und können in unterschiedlichen Situationen und Kontexten eingesetzt werden, während Prozesse und Werte naturgemäß unflexibel sind, weil Prozesse als solche definiert werden, sobald die gleichen Dinge öfter wiederholt und auf konsistente Art und Weise erledigt werden. Daher ist Stabilität ihr wichtigstes Merkmal.

Bei disruptiven Innovationen müssen die erforderlichen Fähigkeiten entwickelt werden, bevor die disruptive Innovation das Kerngeschäft des Unternehmens erreicht. Das Unternehmen muss das neue Geschäftsmodell und die neuen Fähigkeiten entwickelt haben, bevor das alte Geschäftsmodell überholt ist – nicht erst dann, wenn dieses nicht mehr funktioniert und der Veränderungsdruck akut wird.

Da Prozesse immer aufgabenspezifisch sind, können sie nicht unterschiedliche Zwecke erfüllen. Betrachten Sie die Beispiele in Kapitel sieben. Marktforschungs- und Planungsprozesse, die bei der Einführung neuer Produkte in existierenden Märkten hervorragend funktionieren, versagen, wenn das Unternehmen in neu entstehende Märkte geführt werden soll. Verwendet man umgekehrt in klar definierten, reifen Märkten eine intuitive und experimentierende Herangehensweise, wie sie bei neu entstehenden Märkten erforderlich ist, ist ein Scheitern vorprogrammiert. Will ein Unternehmen beides gleichzeitig – analytisch-planerisch und intuitiv-experimentierend vorgehen –, dann sind zwei fundamental verschiedene Prozesse nötig. Wie weiter unten gezeigt wird, müssen dafür unterschiedliche Teams eingesetzt werden, innerhalb derer die entsprechenden Prozesse entwickelt und definiert werden können.

Neue Fähigkeiten durch Ausgliederung entwickeln

Der dritte Ansatz zur Entwicklung der erforderlichen Fähigkeiten für disruptive Innovationen ist eine Ausgliederung in unabhängige Organisationseinheiten. Wann aber ist eine Ausgliederung der richtige Ansatz, um neue Kompetenzen zu erwerben? Und wie sollen Führungskräfte dabei vorgehen? Eine unabhängige Organisationseinheit ist erforderlich, wenn die Werte des Stammhauses es nicht zulassen, dass ausreichend Ressourcen für Innovationsprojekte frei gemacht werden. Von großen Unternehmen kann nicht erwartet werden, dass sie Interesse an kleinen, neu entstehenden Märkten finden und dass sie bereitwillig knappe Mittel und ihre besten Mitarbeiter dafür einsetzen, in diesen für sie unattraktiven Märkten starke Positionen aufzubauen. Und für ein Unternehmen, dessen Geschäftsmodell und Kostenstruktur für den Wettbewerb in den Premium-Segmenten des Marktes ausgerichtet sind, ist es ungemein schwer, profitabel in den Low-End-Segmenten anzubieten. Wenn eine drohende disruptive Technologie neue Kostenstrukturen erforderlich macht oder wenn das aktuelle Marktpotenzial den Wachstumshunger des Unternehmens nicht stillen kann, dann – und zwar nur dann – ist eine Ausgliederung die Lösung des Problems.

Wie unabhängig muss diese Organisationseinheit nun sein? Das neue Projekt darf nicht mit Projekten des Stammhauses konkurrieren, wenn es um die Frage der Ressourcenzuweisung geht. Die geographische oder physische Unabhängigkeit ist dabei weniger entscheidend als die Unabhängigkeit vom normalen Ressourcenallokationsprozess.

In unseren Studien konnten wir keinen einzigen Fall beobachten, in dem ein Unternehmen erfolgreich einen disruptiven Wandel vollzogen hat, ohne dass der CEO persönlich und mit voller Aufmerksamkeit dahinter stand. Der Grund liegt in der Macht der Prozesse und der Werte sowie in der Logik der Ressourcenverteilung. Nur der CEO kann sicherstellen, dass die neue Organisationseinheit mit ausreichenden Ressourcen ausgestattet wird und diejenigen Prozesse und Werte entwickeln kann, die die neue Aufgabe erfordert. CEOs, die eine Ausgliederung lediglich als eine gute Möglichkeit sehen, das Thema disruptive Innovation von ihrer Agenda zu bekommen, scheitern mit Sicherheit. Für diese Regel konnten wir keine einzige Ausnahme finden.

Das in Abbildung 8.1 dargestellte Modell ist eine gute Entscheidungshilfe für Führungskräfte. Es zeigt, wann die Fähigkeiten in den existierenden Prozessen und Werten genutzt und erweitert werden können und wann es nötig ist, neue zu entwickeln, weil die gegenwärtige Organisation sie nicht aufbringen kann. Die linke Achse der Abbildung 8.1 stellt dar, inwiefern die existierenden Prozesse – Prozesse der Zusammenarbeit, Kommunikation, Koordination und Entscheidungsfindung – die neuen Aufgaben effektiv lösen können. Wenn die Antwort .„Ja“ ist .(am unteren Ende der Achse), kann der Projektmanager die existierenden Prozesse und Organisationsstruktu[199]ren für die neue Aufgabe verwenden. Wie auf der entsprechenden Position der rechten Achse ersichtlich ist, sind funktionale oder .„Leichtgewichtteams“, wie sie von Clark und Wheelwright bezeichnet werden‍‍‍244, geeignet, wenn es darum geht, existierende Fähigkeiten in einem Unternehmen zu nutzen. In solchen Teams ist es die Aufgabe des Projektmanagers, die Arbeit, die in den einzelnen Funktionsbereichen oder Abteilungen erledigt wird, zu koordinieren und zu unterstützen.
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Abbildung 8.1:‍Organisationale Kompetenzen und Veränderung






Wenn aber die Arbeitsweisen und Entscheidungsprozesse im Kerngeschäft des Unternehmens die Arbeit des neuen Teams eher behindern statt unterstützen – weil Mitarbeiter mit anderen Leuten, an anderen Projekten, zu anderen Zeiten als gewohnt zusammenarbeiten sollen –, dann sind .„Schwergewichtteams“ erforderlich. Schwergewichtteams machen neue Prozesse und neue Fähigkeiten erst möglich. In diesen Teams repräsentieren die einzelnen Mitglieder nicht mehr ihre ursprüngliche Abteilung oder ihren ursprünglichen Funktionsbereich. Sie haben den Auftrag wie .„General Manager“ zu agieren, treffen Entscheidungen und agieren im Interesse des Projekts. Sie sind dem Team verpflichtet und ihm auch physisch bzw. geographisch zugeordnet.

Auf der horizontalen Achse der Abbildung 8.1 wird gemessen, inwiefern die Werte des Unternehmens es zulassen, dass der neuen Initiative die nöti[200]gen Ressourcen zugeteilt werden. Wenn das neue disruptive Projekt nicht zu den Werten passt, dann wird das Unternehmen dem Projekt nicht genügend Priorität und Aufmerksamkeit schenken. In diesem Fall ist es unabdingbar, eine unabhängige Organisation mit der Entwicklung und Vermarktung der disruptiven Innovation zu beauftragen. Wenn aber ein neues Projekt .(eine evolutionäre Innovation) zu den Werten des Unternehmens passt, dann kann eine Führungskraft auch erwarten, dass im Unternehmen ausreichend Energien und Ressourcen aufgebracht werden. Für eine Ausgliederung gibt es dann keinen Grund.

Der Bereich A in Abbildung 8.1 stellt eine Situation dar, in der ein technologischer Durchbruch – allerdings evolutionärer Natur – mit den Werten des Unternehmens übereinstimmt. Es gilt, eine neue Art von Herausforderungen zu meistern, weshalb auch neue Interaktions- und Kommunikationsprozesse zwischen den Teams und zwischen einzelnen Mitarbeitern zu installieren sind. Führungskräfte müssen hier Schwergewichtteams einsetzen, um die neuen Aufgaben zu lösen, aber das Projekt kann innerhalb des Unternehmens durchgeführt werden. Chrysler, Eli Lilly und Medtronic konnten so ihre Produktentwicklungszyklen in den 1990er Jahren dramatisch beschleunigen‍‍‍245. IBM stützte sich innerhalb der Geschäftseinheit für Computerlaufwerke auf Schwergewichtteams, als es darum ging zu lernen, wie einzelne Komponenten besser in das Design der Laufwerke integriert werden können, um dadurch die Leistungsfähigkeit der Komponenten um 50 Prozent zu steigern. Auch Microsoft nutzte diese Organisationsform der Schwergewichtteams für die Entwicklung und Einführung seines Internet-Browsers. Dieses Projekt war außerordentlich fordernd und verlangte neue Formen der Zusammenarbeit. Für Microsoft war dieses Projekt allerdings eine evolutionäre Innovation. Seine Kunden verlangten das Produkt und es stärkte sein integriertes Geschäftsmodell. Daher gab es keinen Grund und keine Notwendigkeit, dieses Projekt an eine unabhängige Organisation auszulagern.

Wenn ein neues Projekt zu den existierenden Prozessen und Werten des Unternehmens passt, wie im Bereich B der Abbildung 8.1 ersichtlich, dann sind Leichtgewichtteams die richtige Organisationsform. In solchen Teams erfolgt die funktionsübergreifende Koordination innerhalb der Hauptorganisation.

Der Bereich C stellt eine Situation dar, in der eine disruptive Technologie nicht zu den bestehenden Prozessen und Werten des Unternehmens passt. Um in solchen Fällen den Erfolg eines Projektes sicherzustellen, ist es erforderlich, eine unabhängige Organisation zu schaffen und ein Schwergewichtteam mit der Durchführung des Projektes zu beauftragen. Zusätzlich zu den Beispielen in Kapitel fünf, sechs und sieben eignet sich diese Organisationsform auch, um die Distributionskonflikte zu lösen, die in vielen Unternehmen durch das Internetgeschäft auftreten. Als Antwort auf das Geschäftsmodell von Dell, begann Compaq Computer im Jahre 1999 seine Computer über das Internet direkt an seine Kunden zu verkaufen. Das löste[201]unter den Computerhändlern eine derartige Protestwelle aus, dass Compaq sich aus dem Internet-Direktvertrieb zurückziehen musste. Diese Initiative war für die Werte und das Ertragsmodell des Unternehmens und der Händler eine disruptive Innovation.

Die Strategie von Wal-Mart, seinen Online-Verkauf über eine unabhängige Organisation in Silicon Valley zu betreiben, wurde vielfach als töricht bezeichnet, da diese ausgegliederte Einheit die hervorragenden Logistikkompetenzen und die Infrastruktur nicht nutzen konnte. Betrachtet man allerdings Abbildung 8.1, scheint diese Entscheidung sinnvoll zu sein. Ein Online-Verkauf braucht andere Logistikprozesse als ein traditioneller Einzelhändler, der seine Waren mit LKW-Ladeeinheiten transportiert. Online-Retailer verpacken die Produkte einzeln und senden kleine Pakete an unterschiedlichste Destinationen. Dieses Unternehmen war nicht nur ein disruptives Projekt für Walmart, sondern erforderte auch ganz andere Logistikprozesse. Es musste ausgelagert werden.

Der Bereich D in Abbildung 8.1 beschreibt Projekte, bei denen ähnliche Produkte oder Dienstleistungen über ein Lowcost-Geschäftsmodell vertrieben werden. Der Sam’s Club von Walmart ist ein Beispiel dafür. Die Logistikkompetenzen von Walmart werden genutzt, Sam’s Club hat aber seine eigene Budgetierung, sein eigenes Management und eigene Ergebnisverantwortung.

Funktionale Teams und Leichtgewichtteams sind dann geeignet, wenn es darum geht, bestehende Kompetenzen des Unternehmens zu nutzen, während Schwergewichtteams besser für den Aufbau neuer Kompetenzen geeignet sind. Ausgliederungen stellen eine Möglichkeit dar, neue Werte zu formen. Viele Unternehmen differenzieren hier nicht. Sie verwenden eine One-Size-Fits-All-Strategie und setzen Leichtgewichtteams für Projekte jeder Größe und jeder Art ein. In den wenigen Unternehmen, die sich die Prinzipien von Schwergewichtteams zunutze machen, werden meist alle Entwicklungsprojekte auf Schwergewichtteams übertragen. Auch das ist nicht ideal. Im Idealfall werden die Teamstruktur und die Organisationsform auf Prozesse und Werte, wie sie das Projekt erfordert, abgestimmt.

In vielerlei Hinsicht ist das Modell des disruptiven technologischen Wandels eine Art Relativitätstheorie. Was für ein Unternehmen eine disruptive Technologie darstellt, kann für ein anderes eine evolutionäre Technologie bedeuten. Dell Computer begann beispielsweise seine ersten Computer über Telefon zu verkaufen. Für Dell war die Entscheidung, Computer über das Internet zu verkaufen, eine evolutionäre Innovation. Es unterstützte das Unternehmen in dem, was es bereits tat: Direktverkauf von Computern. Für Compaq, Hewlett-Packard und IBM stellte aber der Direktvertrieb über Internet eine disruptive Innovation dar. Das Gleiche gilt für Online-Börsenmakler. Für Diskont-Broker wie Ameritrade oder Charles Schwab, die die meisten Aufträge über Telefon entgegennahmen, war das Internet-[202]Geschäft eine evolutionäre Innovation. Es half den Unternehmen, ihre Dienste günstiger und sogar mit besserem Service anzubieten als vorher. Für Full-Service-Unternehmen wie Merrill Lynch stellte diese Innovation hingegen eine disruptive Herausforderung dar.

Wie das Modell organisationaler Kompetenzen das Scheitern etablierter Unternehmen erklären kann, zeigt auch eine disruptive Innovation in der Musikindustrie – die mp3.

MP3 – eine digitale Disruption aus Deutschland

Seit der Erfindung des Phonographen durch Thomas Edison im Jahre 1877, der ursprünglich als Diktiergerät gedacht war, erlebte die Musikindustrie mit dem Verkauf von Musikzylindern – dann Schallplatten, später Musikkassetten und schließlich CDs – ein phänomenales Wachstum. Ihren Höhepunkt erreichte sie mit einem Spitzenumsatz von 39 Milliarden US Dollar im Jahre 1996‍246. Doch dann hörte die Branche plötzlich auf zu wachsen und verzeichnete in den Folgejahren dramatische Umsatzeinbrüche. Kaum eine andere Branche war durch die digitale Revolution derart stark getroffen wie die Musikindustrie. Die Umsätze fielen von 1996 bis 2003 um fast 20 Prozent auf 32 Milliarden US Dollar‍‍‍247. Erstarrt wie ein Kaninchen vor der Schlange sahen die vier größten Unternehmen der Branche – Universal Music Group, Warner Music Group, EMI Group und Sony Music Entertainment zu, wie mp3 ihr Geschäftsmodell zerstörte. Warum konnten sie bis heute nicht angemessen darauf reagieren? Die Theorie der disruptiven Innovation liefert die Antwort.

Die Entwicklung von mp3

Mit dem Ziel, Sprache in hoher Qualität über Telefonleitungen zu übertragen, beschäftigte sich ein Team um Professor Dieter Spreitzer an der Friedrich-Alexander Universität Erlangen-Nürnberg in den 1970er Jahren mit neuen Technologien. Weit seiner Zeit voraus fand das Projekt keine Unterstützungsgelder. Dennoch konnte Spreitzer ein paar Studenten begeistern, an dem Thema weiter zu forschen. Unter ihnen war auch Karlheinz Brandenburg, einer der maßgeblichen mp3-Entwickler, der sich für die Codierung von Musiksignalen interessierte. Das Ziel war es, den Speicherbedarf einer digitalen Audioaufnahme so weit wie möglich zu verkleinern, ohne dabei einen Unterschied zur Originalaufnahme zu hören‍‍‍248. Ein erster Durchbruch gelang 1988. Es konnte ein Kompressionsverfahren – basierend auf dem OCF-Algorithmus .(Optimum Coding in the Frequency Domain) – entwickelt werden, das Audiosignale in hoher Qualität wiedergeben konnte. Es diente als Grundgerüst für weitere Codecs .(Coder und Deco[203]der). 1992 standardisierte die MPEG .(Moving Pictures Experts Group) der ISO die Technologie des Fraunhofer-Instituts. Im Jahre 1995 legte das Fraunhofer-Institut die Datei-Endung mp3 fest. Nach über 20 Jahren Entwicklungsarbeit war ein neuer Standard für digitale Audiokompression festgelegt, der nach einem einfachen Prinzip funktioniert:

.„Bei der Digitalisierung von Harmonien, Melodien, Rhythmen kommt es darauf an, alle maßgeblichen Bestandteile des Ausgangsmaterials so zu erhalten, wie die Gemüse- und Fleischbröcklein in einer Tütensuppe – als Konzentrat, das wenig Speicherplatz benötigt und sich leicht transportieren lässt. Beim Zurückverwandeln der Bits in Geräusche, Töne und Klangfarben muss die Software des Abspielgeräts das Volumen und den Biss aus den Kernbotschaften rekonstruieren – wie das heiße Wasser, das auf das Tütensuppenkonzentrat gegossen wird. Aus dem nüchternen Computercode entsteht dann wieder eine Symphonie, eine Rockhymne oder eine Arie.“‍249


Teile der Musik, die für das menschliche Gehör gut wahrnehmbar sind, werden besonders genau dargestellt, andere weniger genau. Dadurch wird Speicherplatz gespart. Die Technologie wurde genau zu dem Zeitpunkt entwickelt als die Musikindustrie ihre Glanzzeit erlebte. Dank der CD jagte zwischen 1985 und 1996 ein Rekordumsatz den anderen. Die .„Vier Großen“ kontrollierten den Markt, sie waren Geldmaschinen: .„The record companies minted money“, wie das Wired Magazine schrieb‍‍‍250. Sie kontrollierten die Distributionskanäle, bauten Stars auf, entschieden, wer unter Vertrag genommen wurde und wer nicht und bestimmten, was Kunden kaufen mussten: Meist gefielen den CD-Käufern nur zwei oder drei Lieder einer CD. Um sie zu hören, mussten sie .„fifty minutes of junk“‍251 dazukaufen. Dennoch kamen Universal & Co arg unter Bedrängnis. Die CD-Verkäufe gingen von 2000 bis 2008 um 46‍% zurück. Die Verkäufe von digitalen Alben stiegen von 2004 bis 2008 von 6 auf 113 Millionen Stück, das entspricht einer jährlichen Zunahme von weit mehr als 100 Prozent. Diesen Online-Markt kontrollierten nicht die .„Vier Großen“. Er wurde kontrolliert von Start-up-Unternehmen oder Unternehmen, die neu in die Branche eintraten. Allein von 2003 auf 2004 stieg die Zahl der Online-Musikanbieter von 50 auf 230‍252.

Kein Produkt für den Massenmarkt

Dass mp3 einmal die gesamte Musikindustrie auf den Kopf stellen würde, war anfangs keineswegs absehbar. Das Internet steckte in den Kinderschuhen, PCs hatten bei weitem noch nicht die Verbreitung und tragbare mp3-Player gab es noch nicht. Das von Frauenhofer entwickelte Gerät zur Audiocodierung war groß, es war für den professionellen Gebrauch bestimmt und fand bei Radiostationen Einsatz, um dort Kosten zu sparen. Zudem wurde mp3 als Begleitton für Videos entwickelt, um Speicherplatz zu sparen‍‍‍253. Mit anderen Worten: Die künftige Anwendung dieses Produktes hatte niemand vorausgesehen, der Markt existierte noch nicht – ein typisches Merkmal einer disruptiven Technologie. Erst Mitte der 1990er Jahre entstand bei den mp3-Entwicklern die Vision, die Musikindustrie zu revo[204]lutionieren: .„Mitte der neunziger Jahre hatten wir die Vision, dass jeder die Möglichkeit haben sollte, seine gesamte Musiksammlung auf einem kleinen Gerät überall dabei zu haben und jederzeit hören zu können. Dies war zu einer Zeit, zu der viele Experten mp3 keinerlei Chancen einräumten: Denn angeblich würde es nie mobile Geräte geben, die das komplexe mp3-Verfahren beherrschen würden.“‍254 Selbst nachdem die ersten mp3-Player am Markt erschienen waren, glaubten die großen Labels nicht an die Massentauglichkeit dieser Technologie. Hilary Rosen, CEO der Recording Industry Association of America meinte noch im Jahre 1998: .„Unser Bedenken mit diesem Gerät … betrifft nicht die Technologie, sondern vielmehr, wie sie verwendet wird und wir zweifeln ernsthaft daran, dass es einen Markt für diese tragbaren mp3-Geräte gibt, außer für tausende und abertausende illegale Kopien der Songs im Internet.“‍255

Der Nischenmarkt still nicht den Wachstumshunger der großen Labels

Die großen Labels .(Universal Music Group, Warner Music Group, EMI Group und Sony Music Entertainment) zeigten kein Interesse am Download-Geschäft. Computer und Breitbandverbindungen waren kaum verbreitet, mp3-Player existierten noch nicht und lediglich ein kleiner Nischenmarkt von Bands und Musikliebhabern verbreitete online seine Musik. So erstellte eine unbekannte Band aus Santa Cruz Anfang der 1990er Jahre die erste Online-Plattform, über die sich Fans ihre Musik im mp2-Format .(dem Vorgänger des mp3) downloaden konnten. Diese Plattform war nur für eine kleine Nische bestimmt. Die großen Tonträgerunternehmen waren nicht bereit, in diesen Markt zu investieren. Weder die Ertrags- noch die Umsatzerwartungen waren ausreichend groß. Ted Cohen, früherer Manager bei EMI und Warner, sagte dazu in einem Interview mit dem Wired Magazine: .„There’s this mentality of always needing to make the number for the next quarter. Some of us could see that something needed to be done, but no one wanted to do anything that wouldn’t maximize profit for that quarter“‍256 und Steve Gottlie, CEO eines Independent Lables, meinte in der New York Times: .„They’re all .(die großen Music Lables) terribly under the gun to justify every investment and tie it to an immediate return“‍257. 

Große Umsätze und schnelle Gewinne waren in diesem Markt nicht zu machen. Das Produkt war für die erfolgsverwöhnten, wachstumsorientierten und quartalsdenkenden Labels völlig uninteressant. Ted Cohen ergänzte: .„Die Tonträgerunternehmen hatten die Chance, ein digitales Ökosystem und die Infrastruktur für den Onlinemusikverkauf zu schaffen. Aber sie hatten das kleine Bild vor Augen, nicht das große. Sie konnten sich nicht von den CDs losreißen.“‍258 Warum sollten sie auch? Pro verkaufter CD .(Verkaufspreis 15‍Euro) blieben dem Tonträgerunternehmen im Schnitt 3,90‍Euro .(26 Prozent) Erlösanteil. Herstellung und Vertrieb waren vertikal integriert – das[205]waren etwa 60 Prozent. Bei einem mp3-Download .(1,49‍Euro) blieben nur 0,31‍Euro übrig. Und weil die Kunden nur Songs kauften, die sie wirklich mochten – statt einer ganzen CD, bei der sie auch Lieder bezahlten, die sie gar nicht wollten, war das nicht interessant. Das Hauptproblem spiegelte sich in der Verteilungsstruktur wider. Die .„großen Vier“ schafften es im Laufe der Zeit, im traditionellen Tonträgerverkauf große Teile des Kuchens zu integrieren und zu kontrollieren. Im Onlinehandel fließt jedoch ein größerer Anteil an die GEMA .(Verwertungsgesellschaft) und andere Wertschöpfungsstufen werden benötigt, um den Konsumenten zu erreichen – Auslieferung, Abrechnung und Online-Shops‍‍‍259. Es gab aber noch einen weiteren Grund, warum die Labels beim Download-Geschäft so zurückhaltend waren: Sie hatten Angst, Piraterie zu fördern.

Als aber die Verbreitung des Internets, leistungsfähige PCs, mp3-Player und sinkende Speicherpreise dem mp3-Download-Geschäft zum Durchbruch verhalfen, war es für die führenden Tonträgerunternehmen zu spät. Der Markt war bereits besetzt.

Die Qualitätsanforderungen werden anfangs nicht erfüllt, dann aber revolutioniert mp3 das Kauf- und Konsumverhalten

Halten wir noch einmal fest: Disruptive Technologien weisen in ihrem Anfangsstadium eine wesentlich niedrigere Qualität auf, als die etablierten Technologien. Das ist auch der Grund, warum sie lange Zeit im Kernmarkt keinen Anklang finden. Sie haben aber andere, disruptive Merkmale, die von einem kleinen Marktsegment geschätzt werden. Disruptive Produkte sind in der Regel kleiner, billiger, einfacher und auch komfortabler in der Anwendung. Erst im Laufe der Zeit steigern sie entlang ihres technologischen Entwicklungspfades ihre Qualität. Sobald sie die Mindestanforderungen im Massenmarkt erfüllen, verdrängen sie die etablierten Produkte. Kaufkriterien und Konsumverhalten verändern sich.

Die Einführung der Musik-CD im Jahre 1983 hauchte der Musikbranche neues Leben ein. Sie hatte eine Reihe entscheidender Vorteile: Bei der Wiedergabe hörte man keine störenden Nebengeräusche, sie war leichter und kleiner als herkömmliche Platten, wurde hauptsächlich aus relativ günstigem Material hergestellt, hatte eine Laufzeit von 74 bis 80 Minuten, konnte durch die Verwendung eines Lasers nicht abgenutzt werden und die Reproduktion erfolgte fehlerfrei aufgrund der digitalen Abspeicherung des Audiosignals. Im Vergleich zur Musik-Kassette ersparte man sich zusätzlich das lästige Vor- und Zurückspulen. 

Zu Beginn konnte die mp3-Technologie keinesfalls mithalten. Durch die Audiokompression ist per Definition eine schlechtere Qualität gegeben. Erst mit der Zeit konnte durch ständige Verbesserung ein Format erreicht werden, das bei akzeptablem Speicherplatz eine gute Wiedergabequalität[206]hatte. Das war im Jahre 1997. Der erste Prototyp eines mp3-Players von Fraunhofer im Jahre 1994 war so groß wie eine Zigarettenschachtel und mit einer Speicherkapazität von einem MB konnte nicht einmal ein Song abgespeichert werden. Der 160 GB iPod konnte viele Jahre später 50‍000 Songs abspeichern! Sobald eine ausreichende Wiedergabequalität bei niedriger Speicherkapazität erzielt wurde, schnelle Internetverbindungen vorhanden waren, leistungsfähigere mp3-Player und Smartphones auf dem Markt waren, waren für die mp3-Technologie die Voraussetzungen für ein massentaugliches Produkt geschaffen.

Das Kauf- und Konsumverhalten wurde revolutioniert. mp3-Player in der Größe einer Streichholzschachtel fassen zigtausende Lieder in hoher Qualität. Sie können binnen weniger Sekunden bequem heruntergeladen werden. Sogar Smartphones ermöglichen heute den mobilen Musikdownload – bequem, kostengünstig und schnell. Waren früher nur ganze Alben käuflich, so werden jetzt einzelne Lieder gekauft – und das zu einem angemessenen Preis. Für zwei bis drei Songs, die man früher haben wollte, bezahlte man bei der CD den Preis eines ganzen Albums. Ein 1-prozentiger Anstieg der Musikdownloads führt zu einem 6-prozentigen Rückgang der Albumverkäufe‍‍‍260. Das Geschäftsmodell der etablierten Music Labels war überholt.

Etablierte Unternehmen verteidigen ihren Markt – solange, bis es zu spät ist

Wie reagierten die .„großen Vier“ auf die disruptive Innovation? So wie die etablierten Hersteller von Computerlaufwerken und Baggern, versuchten auch viele andere Unternehmen, die der Gefahr einer disruptiven Innovation ausgesetzt waren, ihr bestehendes Geschäftsmodell zu verteidigen. 1999 brachten Sony und Philips die Super Audio Compact Disc .(SACD) auf den Markt. Gedacht als Konkurrenzprodukt für den mp3-Player, sollte es das 25 Jahre zuvor eingeführte Format ablösen‍‍‍261. Ein Jahr später kam die DVD-Audio .(DVD-A) auf den Markt. Ein ähnliches Produkt, das ebenso gegen mp3 konkurrieren sollte‍‍‍262. Mit der siebenfachen Speicherkapazität einer herkömmlichen CD konnten diese Formate Musik mit höheren Abtastraten – und dadurch mit einer höheren Qualität – speichern. Beide Formate konnten Videos abspielen und hatten einen neuen Kopierschutz. Die Erwartungen waren enorm: .„Both formats take recorded music to the next level“ schrieb eine Beobachterin‍‍‍263. Jorgen Larsen, CEO von Universal Music International, meinte: .„Mit der zunehmenden Verbreitung von Super Audio CD Playern im Markt sieht UMG ein substantielles Potenzial für dieses innovative Format […] Ziel ist es, die Super Audio CD zum Standard in der Branche zu machen“‍264. Die Reaktion der etablierten Unternehmen der Musikindustrie ist typisch. Durch die Verbesserung der Produkte entlang des technologischen Entwicklungspfades der Branche erwar[207]teten sie sich, ihr Geschäftsmodell verteidigen zu können: Sie hatten ein neues Produkt mit hoher Qualität und unüberwindbarem Kopierschutz geschaffen, das über die von ihnen kontrollierten Distributionskanäle vertrieben werden konnte. Die neuen Formate brachten aber bis heute nicht den erhofften Erfolg. Im Jahre 2008 betrug ihr Anteil an den gesamten verkauften Tonträgern gerade einmal 0,5 Prozent‍‍‍265. Zu diesem Zeitpunkt hatte die mp3-Technologie die notwendige Wiedergabequalität und den niedrigen Speicherbedarf erreicht, um gegen die etablierten Tonträger konkurrieren zu können. Für das neue Tonträgerformat mussten Kunden einen kompatiblen CD- oder DVD-Player erwerben, Computer- und Laptoplaufwerke konnten das SACD Format nicht lesen.

Von nun an traten andere Kaufkriterien in den Vordergrund: Der Komfort, massenhaft Musik auf winzigen mp3-Playern, auf Laptops und Smartphones usw. überallhin mitnehmen zu können, das einfache Downloaden der Musik und .„… die Rosinenpickerei der Download-Kunden“‍266 machte den etablierten Tonträgerunternehmen einen Strich durch das jahrzehntelang bewährte Geschäftsmodell: .„The meteor has hit, the dinosaurs are dying, and it is time for new ideas and new players“‍267 schrieb Steve Gordon, ehemaliger Anwalt von Sony Music in seinem Buch über die Zukunft der Musikindustrie.

Neueinsteiger erobern und dominieren den Markt

Ein paar kleine Download-Plattformen existierten bereits, als im Jahre 1998 der 19-jährige Student Shawn Fanning die Musiktauschbörse Napster programmierte und eröffnete. Diese Börse sollte es Musikfans ermöglichen, gratis über Internet Musik auszutauschen. Im Jänner 2001 wurden geschätzte zwei Milliarden Songs über Napster heruntergeladen. Das Programm verletzte Urheberrechte und im Juli 2001 musste der Betrieb eingestellt werden. Napster läutete aber einen Wendepunkt in der gesamten Musikbranche ein. Apple war der Musikindustrie vor dem Jahr 2001 vollkommen fremd. Steve Jobs erkannte aber das ungeheure Potenzial. Mit der Einführung des iPods im Jahre 2001 und der Eröffnung des iTunes Music Stores schuf er einen neuen Markt. Steve Jobs gelang es zunächst Doug Morris, CEO der Universal Music Group, dem größten Music Label, zu gewinnen. Dann ging es Schlag auf Schlag. Auch die restlichen Labels lizensierten ihre Lieder für iTunes. Schwer angeschlagen durch sinkende CD-Verkäufe und illegale Musikdownloads hatten sie keine andere Wahl mehr. Sie nutzten die Chance, zumindest ein wenig vom neuen Apple Geschäftsmodell zu profitieren. Über iTunes wurden innerhalb der ersten Woche mehr als eine Million Songs verkauft‍‍‍268, innerhalb von fünf Jahren verkaufte Apple über vier Milliarden Musikstücke und hatte 2008 einen Marktanteil von etwa 70 Prozent aller Onlineverkäufe. Allein von 2003 bis 2004 stieg die Zahl der Online Musikanbieter von 50 auf 230. Nach Angaben des Branchenverbandes betrug im[208]Jahre 2010 der Digitalanteil am Gesamtmarkt in den USA 48,7 Prozent. In Deutschland verläuft der Niedergang wesentlich langsamer. Der Digitalanteil liegt 2011 bei 12,6 Prozent‍‍‍269.

Die Stärken der etablierten Unternehmen legen gleichzeitig ihre Schwächen fest

Ein über fünfundzwanzig Jahre erfolgreiches Geschäftsmodell fand ein abruptes Ende. Die Allmächtigkeit der großen Music Labels schien unantastbar. Sie hatten klare, erfolgreiche Prozesse und Strukturen und sie hatten starke Kulturen entwickelt, die sie daran hinderten, auf das Download-Geschäft umzusteigen. Das Geschäftsmodell hatte eine einfache Ertragslogik. Ein großer Teil ihres Kapitals war in den Herstellungs- und Marketingprozessen für die herkömmlichen Tonträger gebunden, eine Kernkompetenz bestand in der Auswahl der Interpreten, in der Zusammenstellung der Alben und in der Beeinflussung des Konsums. Die großen Music Labels waren Gefangene ihres eigenen Geschäftsmodells. So meinte Matt Black, Mitbegründer des Labels Ninja Tune: .„Das Netz und mp3 eröffnen neue Möglichkeiten für Vertrieb und Promotion, vorbei am Würgegriff, in dem das Konglomerat die Luftröhre der globalen Kultur hat.“‍270 Es waren aber nicht nur Prozesse und Strukturen, es war auch die Kultur, die eine große Hürde darstellte. Ein Kollege von Doug Morris, CEO der Universal Music Group, meinte über ihn: .„He wasn’t prepared for a business that was going to be so totally disrupted by technology. He just doesn’t have that kind of mind.“‍271

Ein ausführlicher Spiegel-Bericht aus dem Jahre 1999 schilderte die Situation bei Bertelsmann‍‍‍272. Die Bertelsmann Music Group .(BMG) wurde in den 1950er Jahren gegründet und entwickelte sich zu einem größeren Music Label. Im Jahre 2000/01 war die BMG in fünf Ländern Nummer eins oder Nummer zwei. Sie kontrollierte mehr als 200 Labels in 44 Ländern. Über 100 Preise gewannen die unter Vertrag stehenden Interpreten und 16 von ihnen verkauften jeweils mehr als eine Million Alben. Dennoch war das Bereichsergebnis der Musiksparte stark negativ‍‍‍273.

Der damalige CEO, Thomas Middelhoff, konnte auf außerordentliche Erfolge verweisen. Innerhalb von drei Jahren konnte er den Umsatz des Medienkonzerns beinahe verdoppeln und das Ergebnis mehr als verdreifachen. Da er sich der zentralen Bedeutung des Internets bewusst war, gründete er im Juni 2000 die Bertelsmann eCommerce Group (BeCG) als eigenen Unternehmensbereich. .„Aufgabe der BeCG ist es, alle Formen der digitalen und physischen Distribution über das Internet, Breitband und Mobilnetze für jegliche Form von Medieninhalten zu integrieren“, war in der Pressemitteilung zu lesen. Andreas Schmid, CEO der BeCG stellte im Jahr darauf das neue Führungsteam und die neue Organisation der BeMusic vor: .„Jeder er[209]wartet heute einen einfachen Zugang zur Musik über eine Vielzahl von digitalen und physischen Formen. BeMusic erfüllt diese Wünsche auf jedem erdenklichen Wege: Beim Kauf über einen Musikclub, durch klassisches eTailing, digitale Downloads oder Streaming und digitale Abonnenten-Services. Unser Management-Team wird auf starke Marken und modernste Technologien aufbauen und dabei auf den weltweit größten Kundenstamm von Musikliebhabern zurückgreifen. Das Einzige, was wir nicht anbieten, ist der klassische Plattenladen.“ Auch eine Allianz mit Napster war zentrales Element der Strategie. Die Initiative war nicht von Erfolg gekrönt. Die BMG fusionierte im Jahre 2004 mit Sony Music zur Sony BMG, verkaufte drei Jahre später den zur BMG gehörenden Musikverlag an die Universal Music Group von Vivendi und stieß schließlich die 50-Prozent-Beteiligung an der Sony BMG wieder ab. Middelhoff erkannte frühzeitig die Bedeutung des Internets und schuf dafür eine eigene Organisationseinheit. Weder der strategische Wille, noch die Ressourcen oder die nötigen Technologien fehlten. Was war also schief gelaufen? Die Antwort liefert das Ressourcen-Prozesse-Werte-Modell.

Der Spiegel-Journalist Jan Fleischhauer brachte es in einer Reportage im Jahre 1999 auf den Punkt: .„Nun will die Firma das Internet erobern, doch die Gründermentalität des Webs verträgt sich nur schlecht mit der Kaufmannsethik des Traditionshauses. Der neue Konzernchef verlangt eine Kulturrevolution, Mitarbeiter sprechen vom Kulturkampf.“‍274

Das Unternehmen hatte über Jahrzehnte hinweg Managementprinzipien und -prozesse entwickelt: .„Um Zahlen dreht sich alles in Gütersloh und wer einmal erlebt hat, wie die Mitarbeiter der zentralen Stabsstelle .„Unternehmensentwicklung“ in den Strategiesitzungen ihre .„Planvorgaben“ und .„Investitionskennziffern“ abarbeiten, der begreift, dass es ab einer bestimmten Unternehmensgröße offenbar keinen Unterschied mehr macht, ob man nun gestanzte Bleche oder bedrucktes Papier verkauft. Wie bei jedem anderen Großkonzern geht es darum, Gewinnmargen zu erhöhen, Synergieeffekte zu nutzen und Fertigungstiefen zu verringern. Da werden Kosten .„runtergeprügelt“, Wettbewerber .„gekillt“, Verlustbringer .„versenkt“. Doch was von außen wie Zynismus aussieht, ist von innen betrachtet nur angewandte Betriebswirtschaft.“‍275 15 Prozent Gesamtkapitalrendite waren der Maßstab – die Idealformel, die ein genau definiertes Wachstum garantierten und bei möglichst geringer Verschuldung eine gleichbleibend hohe Aktienrendite gewährleisten sollte. Als absolutes Minimum galten zehn Prozent, dahinter begann die .„Todeszone“. Fleischhauer berichtete in seiner Analyse weiter: .„Siewert ist der oberste Controller bei Bertelsmann, der Herr der Zahlen. Auf seinem Schreibtisch landen die Berichte der Profitcenter, die Auskunft geben über den Stand der Geschäfte. Früher hätte man einen wie ihn einfach einen Buchhalter genannt. Tatsächlich ist er ein hoch spezialisierter Experte, der die Monatsberichte aus den Konzerneinheiten wie Röntgenbilder zu lesen versteht, immer auf der Suche nach Anomalien,[210]nach Abweichungen vom Plansoll, die frühzeitig auf Fehlsteuerungen und unvorhergesehene Risiken hinweisen. Entdeckt er eine solche Auffälligkeit, bittet er bei dem zuständigen Geschäftsführer telefonisch um Aufklärung: .‚Entschuldigen Sie bitte, ich verstehe da etwas nicht.‘ Bestätigt sich sein Verdacht oder fällt die Diagnose bei genauerer Nachforschung wider Erwarten sogar düster aus, tritt das interne Rettungsteam auf den Plan, die .„GSG 9“, wie Wössner die Aufräumtruppe der zentralen Planungsabteilung genannt hat.“‍276 Klare Prozesse, Führungsprinzipien und Erfolgsmaßstäbe führten Bertelsmann zum Erfolg. Doch .„in der Internet-Ökonomie scheinen die Gesetze der Schwerkraft außer Kraft gesetzt und das ins Bewusstsein zu kriegen, das ist meine größte Herausforderung“ meinte Middelhoff und .„drei Monate zählen im Internet mehr als ein Jahr“‍277.

Neben den bis dahin nicht so erfolgreichen Internetprojekten hatte die BMG eine beunruhigende Rendite. Eine Cross-Selling-Plattform über das Internet zu schaffen, war das Ziel der Bertelsmann eCommerce Group. Konnte das für die über Jahrzehnte gewachsenen Strukturen und für die Profit-Center-Logik von Bertelsmann funktionieren?

Gerd Schulte-Hillen, Vorsitzender des Aufsichtsrates der Bertelsmann AG, schrieb im Jahre 2002 im Geschäftsbericht: .„Die Geschäftsentwicklung im Jahr 2002 war geprägt durch die anhaltende konjunkturelle Schwäche und die negative Entwicklung der Werbewirtschaft. Vor diesem Hintergrund unterstützt der Aufsichtsrat die nach dem Führungswechsel getroffenen Entscheidungen zum weitgehenden Ausstieg aus dem eCommerce und zur Fokussierung auf die Kerngeschäfte von Bertelsmann mit den dazugehörigen Internetaktivitäten.“ Middelhoff war abgelöst worden. 2001 verließ der CEO der BeCG, Andreas Schmidt, das Unternehmen. Janko Röttger schrieb in seinem Buch .„Mix, Burn and R.I.P.“, dass mit Schmidts Abgang auch das Internet-Zeitalter bei Bertelsmann endete und aus dem .„ins Netz expandierenden Weltkonzern […] wieder das Familienunternehmen im globalen Dorf“‍278 wurde. 

Dass der Ausflug in das digitale Musikzeitalter nicht mit Erfolg gekrönt war und die gesamte BeCG-Initiative nicht überlebte, hat natürlich viele Gründe‍‍‍279. Doch eines steht fest: Kaum ein etabliertes Unternehmen bewältigte erfolgreich einen disruptiven technologischen Wandel, in dem es innerhalb der eigenen Organisationsstruktur eine Einheit damit beauftragte. Selbst wenn der Vorstandsvorsitzende dahinterstand, reichte das meist nicht aus. Zu verschieden sind die Geschäftsmodelle, Prozesse und die Werte, als dass gewachsene Strukturen und Kulturen im etablierten Unternehmen sich darauf einstellen könnten. Eine vollkommen losgelöste und autonome Organisationseinheit ist nötig, die ihre eigenen Prozesse, Strukturen und Werte entwickelt. Erst dann kann sie die Herausforderung einer disruptiven Innovation erfolgreich bewältigen.

Zusammenfassung

Stehen Unternehmen vor einem strategischen Wandel, müssen Führungskräfte zunächst sicherstellen, dass sie über die für den Wandel nötigen Ressourcen verfügen. Danach gilt es, eine zweite Frage zu beantworten: Hat das Unternehmen die erforderlichen Prozesse und Werte? Die Bedeutung dieser zweiten Frage ist den meisten Managern nicht bewusst, denn in aller Regel haben ja die bisherigen Prozesse und Werte im Unternehmen gut funktioniert. Das in diesem Kapitel dargestellte Modell soll Führungskräfte dafür sensibilisieren, dass die besonderen Kompetenzen eines Unternehmens auch gleichzeitig seine Grenzen darstellen können. Eine sorgfältige Beantwortung der folgenden kritischen Fragen wird sich für jede Führungskraft bezahlt machen: Sind die Prozesse unseres Geschäftsmodells auch tatsächlich für die neue Herausforderung geeignet? Priorisieren die Werte des Unternehmens die disruptiven Innovationen oder verleiten sie eher dazu, das Projekt zu ignorieren bzw. nicht ernst genug zu nehmen?

Ein Problem zu verstehen, ist der erste Schritt, es zu lösen. Wunschdenken führt hier dazu, dass Entwicklungsteams eine frustrierende Herausforderung zu bewältigen haben: Unzählige Hürden, Zweifel und Frustration kennzeichnen ihre Arbeit. Der Grund, warum Innovationen häufig so schwierig zu implementieren sind, liegt darin, dass die besten Leute zusammengerufen werden, um dann unter Rahmenbedingungen zu arbeiten, die den Erfolg nicht zulassen. Sie arbeiten in Organisationseinheiten, deren Prozesse und Werte nicht für die disruptive Herausforderung passen. Sicherzustellen, dass fähige Mitarbeiter unter den besten Rahmenbedingungen zusammenarbeiten, ist eine zentrale Managementverantwortung. Vor allem in einer Zeit, in der die Fähigkeit zum Wandel ein kritischer Erfolgsfaktor geworden ist.



Kapitel 9‍
Leistungsangebot, Marktnachfrage und der Produktlebenszyklus






Die Abbildungen über die Entwicklungspfade der Technologie und der Marktnachfrage in diesem Buch sind wertvolle Hilfen, um das Scheitern führender Unternehmen bei disruptivem Wandel darstellen und verstehen zu können. In jeder der untersuchten Branchen konnten wir beobachten, dass der technologische Fortschritt zu Leistungssteigerungen der Produkte führte, die vom Markt gar nicht mehr nachgefragt und absorbiert wurden. Wenn sich Technologien schneller entwickeln als die Marktnachfrage und dadurch ein Überangebot an Leistung entsteht, entwickelt sich ein Vakuum im Markt: Es entsteht Raum für disruptive Innovationen, die zunächst die unteren Marktsegmente bedienen und dann Schritt für Schritt in etablierte Märkte vordringen, um sich schließlich in die Premiumbereiche vorzuarbeiten.

Das technologische Überangebot an Leistung und die Einführung disruptiver Innovationen ändern die Grundlage des Wettbewerbs: Die relative Wichtigkeit der Entscheidungskriterien der Kunden verändert sich. Der Übergang zu einer neuen Phase des Produktlebenszyklus zeichnet sich ab. In anderen Worten: Wenn sich die technologische Leistungskurve der disruptiven Innovation mit der Leistungsnachfragekurve kreuzt, wird eine neue Phase im Produktlebenszyklus eingeleitet. Die Entwicklungspfade erklären somit die Branchendynamik und beschreiben wie sich die Grundlage des Wettbewerbs verändert.

So wie in den früheren Kapiteln dieses Buches, beginnen wir auch hier mit einer Analyse der Branche der Computerlaufwerke. Wir untersuchen, was passiert, wenn das Leistungsangebot die Marktnachfrage übersteigt. Ähnliche Phänomene werden dann in den Märkten für Diabetesprodukte und Software-as-a-Service beobachtet. Der Zusammenhang zwischen den beobachteten Mustern und den einzelnen Phasen des Produktlebenszyklus wird dadurch deutlich.

Leistungsüberangebot und sich verändernde Grundlagen des Wettbewerbs

Das Phänomen des Leistungsüberangebotes ist in Abbildung 9.1 dargestellt, ein Auszug aus Abbildung 1.7. Sie zeigt, dass bis 1988 die Leistung des durchschnittlichen 3,5-Zoll-Laufwerks so weit gesteigert wurde, dass[214]es die Anforderungen der Kunden im Desktop PC-Markt erfüllen konnte. Die Kapazität der 5‍¼-Zoll-Laufwerke überstieg um etwa 300 Prozent das, was Kunden in diesem Markt forderten. Zu diesem Zeitpunkt hatten die Computerhersteller seit der Entstehung des PC-Marktes das erste Mal die Wahl zwischen dem 5‍¼-Zoll- und dem 3,5-Zoll-Laufwerk. Beide erfüllten die Anforderungen an die Speicherkapazität.
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Abbildung 9.1:‍Technologiepfad und Marktnachfrage in der Branche der Computerfestplattenlaufwerke‍‍‍280






Welche Folgen hatte das? Desktop PC-Hersteller begannen in Scharen zum 3,5-Zoll-Laufwerk zu wechseln. Das ist in Abbildung 9.2 ersichtlich. Die vertikale Achse misst das Verhältnis zwischen den Verkaufszahlen der alten und der neuen Technologie und stellt damit die Substitutionskurve dar. Im Jahre 1985 betrug dieser Wert 0,007, was bedeutet, dass weniger als ein Prozent .(0,0069) des Desktop-Marktes auf das 3,5-Zoll-Laufwerk umgestiegen war. Im Jahre 1987 stieg dieser Wert auf 0,2; 16,7 Prozent der verkauften Laufwerke entfielen auf das 3,5-Zoll-Format. Im Jahre 1989 betrug dieser[215]Wert 1,5. Lediglich vier Jahre nachdem das neue Laufwerk das erste Mal auftauchte, entfielen 60 Prozent des Umsatzes auf diese neue Technologie.
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Abbildung 9.2:‍Substitution der 8-Zoll, 5‍¼-Zoll- und 3,5-Zoll-Laufwerke‍‍‍281






Warum eroberte das 3,5-Zoll-Laufwerk so entschlossen den Markt für Desktop-PCs? Die Standardantwort auf diese Frage wäre, dass dieses Format einfach eine kostengünstigere Architektur hatte: Wenn es sonst keine nennenswerte Differenzierung zwischen Produkten mehr gibt .(beide hatten die erforderliche Kapazität), dann entscheidet der Preis. Allerdings war das nicht der Fall. Im Gegenteil, Computerhersteller bezahlten für das 3,5-Zoll-Laufwerk pro Megabyte um 20 Prozent mehr und trotzdem wurden sie wie von einem Magneten durch dieses Produkt angezogen. Zudem entschieden sie sich für das teurere Laufwerk, obwohl sie mit ihren PCs einem harten Preiskampf ausgesetzt waren. Warum?

Das Leistungsüberangebot löste eine Veränderung der Grundlagen des Wettbewerbs aus. Sobald der Bedarf an Kapazität gesättigt war, gewannen andere Produkteigenschaften, die bis dahin die Kundenbedürfnisse noch nicht erfüllten, an Bedeutung. Der Wettbewerb begann, sich auf diese Leistungsdimensionen zu verlagern, die Anbieter versuchten sich über diese zu differenzieren. Auf konzeptioneller Ebene betrachtet heißt das, dass die auf der vertikalen Achse in Abbildung 9.1 aufgetragene für den Kunden zen[216]trale Produkteigenschaft durch eine andere abgelöst wurde. Ein neuer technologischer Entwicklungspfad nahm Form an.

Im Desktop PC-Markt begann zwischen den Jahren 1986 und 1988 die Größe des Laufwerks mehr zu zählen als jede andere Produkteigenschaft. Die kleineren 3,5-Zoll-Laufwerke erlaubten es den Herstellern, das Gehäuse ihrer PCs zu verkleinern. Bei IBM beispielsweise wurden die großen XT / AT-Gehäuse durch die kleineren PS‍1 / PS‍2-Gehäuse ersetzt.

Eine Zeit lang, als die Produktionskapazitäten für 3,5-Zoll-Laufwerke nicht ausreichten, um die Nachfrage zu befriedigen, bezahlten die Computerhersteller eine heftige Preisprämie. Die hedonische Regressionsanalyse, wie sie in Kapitel vier beschrieben wurde, zeigt für das Jahr 1986 einen Schattenpreis von 4,72‍USD pro Kubikzoll für die Verkleinerung der Laufwerksgröße um einen Kubikzoll. Aber sobald die Computerhersteller ihre neuen PC-Generationen für die kleineren Laufwerke konfiguriert hatten, war ihr Bedürfnis nach kleineren Laufwerken gestillt. Drei Jahre später, 1989, betrug der Schattenpreis für die Verkleinerung der Laufwerksgröße um einen Kubikzoll nur noch 0,06‍USD. Mit anderen Worten, waren Computerhersteller bereit, nur noch einen Aufpreis von 0,06‍USD für ein um einen Kubikzoll kleineres Laufwerk zu bezahlen.

Sobald die Leistungsanforderungen der Kunden an eine Produkteigenschaft erfüllt sind, sind diese nicht mehr bereit, für eine zusätzliche Verbesserung einen Aufpreis zu bezahlen. Folglich führt ein Leistungsüberangebot zu einer Verlagerung des Wettbewerbs auf andere Dimensionen. Die Kaufkriterien der Kunden verschieben sich hin zu jenen Produkteigenschaften, deren Leistungsniveau noch nicht die Anforderungen des Marktes erfüllen.

Abbildung 9.3 fasst zusammen, was hierzu im PC-Markt zu beobachten war: Die auf der vertikalen Achse dargestellten Produkteigenschaften veränderten sich wiederholt. Ein Leistungsüberangebot an Kapazität führte zur ersten Veränderung – Größe wurde wichtiger als Kapazität. Sobald die Kundenanforderungen an die Laufwerksgröße erfüllt waren, verschoben sich die Kundenprioritäten abermals: Zuverlässigkeit wurde wichtiger als Größe. Für eine Zeit lang bezahlten Computerhersteller eine erhebliche Preisprämie für Schockresistenz und MBTF .(Meantime between failure – mittlerer Ausfallabstand). Aber sobald der mittlere Ausfallabstand .(MBTF) eine Million Stunden erreichte‍‍‍282, bewegte sich der Schattenpreis für zusätzliche 100‍MBTF gegen Null. Dies bedeutete eindeutig ein Leistungsüberangebot an Zuverlässigkeit. Die Folge war ein intensiver Preiswettbewerb mit Bruttogewinnmargen, die zeitweise unter 12 Prozent fielen.
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Abbildung 9.3:‍Veränderung der Wettbewerbsgrundlage in der Branche für Festplattenlaufwerke






Wann wird ein Produkt ein Massenprodukt?

Der Kommodifizierungsprozess von Computerlaufwerken wurde durch das Zusammenspiel der technologischen Leistungspfade mit den Nachfragekurven am Markt bestimmt. Um 1988 war das 5‍¼-Zoll-Laufwerk ein preisgetriebenes Massenprodukt im Desktop-PC-Markt, während 3,5-Zoll-Laufwerke noch erhebliche Preisprämien erzielten. Im Vergleich zu den 8-Zoll-Laufwerken erzielte das 5‍¼-Zoll-Laufwerk in den darüber liegenden Wertesystemen allerdings noch bedeutende Preisprämien. Wie in Kapitel vier beschrieben wurde, erklärt das auch die aggressive Aufwärtsbewegung der etablierten Unternehmen in den Märkten.

Ein Produkt wird in einem bestimmten Marktsegment zur Massenware, sobald wiederholte Veränderungen der Grundlagen des Wettbewerbs – wie oben beschrieben – dazu führen, dass mehrere Wettbewerber die Kundenanforderungen an die Leistungsmerkmale des Produktes erfüllen. Dieses theoretische Modell des Leistungsüberangebotes hilft Managern, Beratern und Wissenschaftlern zu verstehen, warum viele Verkäufer frustriert und verständnislos aus den Preisverhandlungen mit den Kunden kommen: .„Diese dummen Leute behandeln unser Produkt, als wäre es Massenware. Ist es tatsächlich so schwer zu verstehen, dass unser Produkt um vieles besser ist als jedes Konkurrenzprodukt?“. Es kann durchaus sein, dass sich Produkte im Markt voneinander differenzieren und trotzdem keine Preisprämien erlauben. Differenzierung verliert ihre Bedeutung sobald das Leistungsniveau der Produkteigenschaften über dem liegt, was der Markt fordert.

Leistungsüberangebot und Entwicklung des Produktwettbewerbs

In der Marketingliteratur finden sich zahlreiche Beschreibungen des Produktlebenszyklus und der Entwicklung der Produktcharakteristika in deren einzelnen Phasen‍‍‍283. Die Ergebnisse zeigen, dass – wie in vielen dieser Modelle beschrieben – es das Leistungsüberangebot ist, das die nächste Phase des Produktlebenszyklus einleitet.

Betrachten Sie beispielsweise das Produktevolutionsmodell – auch Modell der Kaufhierarchie genannt – von Windermere Associates aus San Francisco, Kalifornien. Es beschreibt folgende vier typischen Phasen: Funktionalität, Zuverlässigkeit, Convenience und Preis. Zu Beginn des Lebenszyklus, wenn noch kein anderes Produkt die funktionalen Anforderungen erfüllt, ist die Grundlage des Wettbewerbs die Produktfunktionalität .(Manchmal – so wie bei den Computerlaufwerken – kann ein Markt mehrere Phasen unterschiedlicher Dimensionen von Produktfunktionen durchlaufen). Sobald[219]zwei oder mehrere Produkte die Anforderungen an die Funktionalität glaubhaft erfüllen, basieren Kunden ihre Kaufentscheidung nicht mehr auf diese Kriterien. Sie wählen ihre Produkte nach dem Kriterium der Zuverlässigkeit aus. Solange das Marktangebot die Kundenanforderungen an Funktionalität nicht erfüllt, bleibt dieses Kaufkriterium entscheidend. Die zuverlässigsten Anbieter und die zuverlässigsten Produkte verdienen eine Preisprämie.

Aber sobald zwei oder mehrere Anbieter dieses Kriterium übererfüllen, verschiebt sich der kaufentscheidende Faktor hin zu Convenience. Kunden ziehen die Produkte mit der höchsten Convenience vor und kaufen bei Anbietern mit den einfachsten und bequemsten Geschäftsabläufen. Solange die Anforderungen an Convenience nicht gänzlich erfüllt sind, bleibt dieses Wettbewerbskriterium entscheidend und Anbieter und Produkte mit der höchsten Convenience erzielen die höchsten Preise. Sobald aber die Anforderungen an Convenience von mehreren Anbietern und Produkten erfüllt werden, verschiebt sich das kaufentscheidende Kriterium hin zum Preis. Der entscheidende Faktor, der den Übergang zwischen den einzelnen Phasen der Kaufhierarchie einleitet, ist das Leistungsüberangebot.

Ein ähnliches Modell der Branchenentwicklung beschreibt Geoffrey Moore in seinem Buch Crossing the Chasm‍284. Dabei werden die Übergänge zwischen den einzelnen Phasen nicht aus Sicht des Produktes, sondern aus Sicht des Kunden dargestellt. Moore argumentiert, dass Produkte zunächst von Innovatoren und Frühadoptoren verwendet werden – Kunden, die ihre Kaufentscheidungen ausschließlich nach Funktionalität der Produkte treffen. In dieser Phase erzielen die leistungsstärksten Produkte die höchsten Preise. Märkte wachsen stark an, sobald die Anforderungen an Funktionalität im Hauptmarkt erfüllt sind und Anbieter sich auf Zuverlässigkeit konzentrieren, die von der .„frühen Mehrheit“ .(early majority) der Kunden gefordert wird. Eine dritte Wachstumswelle tritt auf, sobald die Anforderungen an Zuverlässigkeit erfüllt und Innovation und Wettbewerb sich hin zu Convenience verlagern. Die .„späte Mehrheit“ .(late majority) der Kunden wird jetzt angesprochen. Hinter diesem Modell von Geoffrey Moore steht die Annahme, dass sich die Technologie soweit verbessern lässt, bis die Anforderungen der Kunden an eine bestimmte Leistungsdimension erfüllt sind.

Dieses evolvierende Muster der Grundlagen des Wettbewerbs – von Funktionalität, über Zuverlässigkeit und Convenience hin zum Preis – konnte in vielen der bisher beschriebenen Branchen beobachtet werden. In der Tat kündigt eine disruptive Innovation eine Verschiebung der Grundlagen des Wettbewerbs an. Das ist eine ihrer Kerneigenschaften.

Weitere Merkmale disruptiver Technologien

Produktlebenszyklen und Wettbewerbsdynamik werden von zwei weiteren wichtigen Merkmalen disruptiver Technologien beeinflusst: Erstens sind jene Produktmerkmale disruptiver Innovationen, die im etablierten Markt wertlos sind, in den neu entstehenden Märkten die zentralen Kaufkriterien. Zweitens sind disruptive Produkte in der Regel einfacher, billiger, zuverlässiger und benutzungsfreundlicher als etablierte Produkte. Für Führungskräfte ist es von großer Bedeutung, diese Merkmale disruptiver Produkte zu kennen, da sie nur dann erfolgreiche Strategien für die Entwicklung, Produktion und Vermarktung dieser Innovationen entwerfen können. Die konkrete Anwendung einer disruptiven Innovation ist im Voraus nicht bekannt. Auf diese zwei Merkmale disruptiver Technologien kann sich aber jede Führungskraft verlassen.

   	1.
 	Die Schwächen disruptiver Technologien sind zugleich ihre Stärken
 
 
 

Zwischen einer disruptiven Technologie und den Grundlagen des Wettbewerbs einer Branche herrscht eine komplexe Beziehung. Im Zusammenspiel zwischen Leistungsüberangebot, Produktlebenszyklus und der Einführung einer disruptiven Technologie ist oft zu beobachten, dass genau jene Kriterien, die eine disruptive Technologie im etablierten Markt uninteressant machen, jene Kriterien sind, die ihren Mehrwert im neu entstehenden Markt bestimmen.

Unternehmen, die mit disruptiven Innovationen erfolgreich waren, nahmen die Charakteristika und Eigenschaften einer Technologie als gegeben und schufen oder suchten neue Märkte, in denen diese Technologieeigenschaften einen Mehrwert darstellten. Conner Peripherals beispielsweise schuf einen neuen Markt für kleine Laufwerke in tragbaren Computern. J.‍I. Case schuf einen Markt für Bagger bei lokalen Bauunternehmen, für die kleine Schaufeln der Bagger und ihre Wendigkeit wichtig waren. Nucor fand einen Markt, in dem Oberflächenfehler des Stahlblechs nicht ausschlaggebend waren.

Unternehmen, die bei diesen disruptiven Innovationen zu Fall kamen, nahmen die Kundenbedürfnisse als gegeben und übernahmen die neue Technologie solange nicht, bis sie gut genug war, die Bedürfnisse im etablierten Markt zu erfüllen. So haben die Marketingmanager von Seagate ihr frühes 3,5-Zoll-Laufwerk bei IBM, seinem Hauptkunden, getestet, anstatt sich die Frage zu stellen: .„Welcher Markt würde Wert auf ein kleines Laufwerk mit niedriger Kapazität legen?“. Als Bucyrus Erie die Hydrohoe-Produktlinie im Jahre 1951 akquirierte, fragten sich die Manager offensichtlich nicht: .„Welche Kunden wollen einen wendigen, mobilen Bagger, der vor allem[221]zum Ausheben von schmalen Gräben gut geeignet ist?“. Sie nahmen vielmehr an, dass der Markt nur auf die größten Schaufeln und längste Reichweite der Bagger Wert legte. Sie bastelten ein Gerät aus Seilen, Flaschenzügen, Kupplungen und Winden zusammen und versuchten, es an ihre bestehenden Kunden zu verkaufen. Als U.‍S. Steel das Stranggussverfahren evaluierte, fragte man sich nicht: .„Wo ist ein Markt für günstiges Stahlblech mit schlechter Oberflächenqualität?“. Vielmehr gingen sie ganz selbstverständlich davon aus, dass der Markt nur die beste Oberflächenqualität verlangte und investierten mehr und mehr Geld in die konventionelle Technologie. Vor der Herausforderung einer disruptiven Innovation stehend, verwendeten sie ein Denkmodell, das nur für evolutionäre Innovationen geeignet ist.

In all den Fallstudien dieses Forschungsprojektes sahen die etablierten Unternehmen die disruptive Technologie als eine technologische Herausforderung: Es ging ihnen darum, die disruptive Technologie so weit zu verbessern, dass sie für die ihnen bekannten, etablierten Märkte geeignet war. Im Gegensatz dazu betrachteten die erfolgreichen Unternehmen die disruptive Technologie als eine Marketingherausforderung: Es ging ihnen darum, einen Markt zu finden, in dem Kunden die besonderen Produkteigenschaften der disruptiven Innovation schätzten‍‍‍285.

Das Befolgen dieses Prinzips ist von immenser Wichtigkeit. Wenn uns die Geschichte ein Lehrmeister sein soll, dann können wir aus all diesen Fällen lernen, dass Unternehmen, die versuchen, disruptive Technologien so weit in ihrer Leistungsfähigkeit voranzutreiben, bis sie den Ansprüchen des etablierten Marktes entsprechen, auch nicht nur annähernd so erfolgreich sind wie jene Unternehmen, die Marktsegmente suchen, die die Eigenschaften dieser Technologien genau so schätzen. Letztere Unternehmen schaffen sich einen Markt und eine wirtschaftliche Basis, die ihnen als Brückenkopf für den Angriff auf die darüber liegenden Marktsegmente dienen. Ihnen gelingt es dann auch, den Markt wesentlich erfolgreicher zu bearbeiten als Unternehmen, die die disruptive Innovation als eine technologische und nicht als marketingtechnische Herausforderung annehmen.

   	2.
 	Disruptive Technologien sind in der Regel einfacher, billiger, zuverlässiger und benutzerfreundlicher als etablierte Technologien
 
 
 

Wenn der Wettbewerb in einer Branche zu einem Leistungsüberangebot geführt hat und disruptive Innovationen die unteren Marktsegmente anzugreifen beginnen, schafft die disruptive Innovation oft zwei Dinge gleichzeitig: Sie erfüllt die Anforderungen an Funktionalität in diesem Segment .(im Sinne der Kaufhierarchie) und sie ist einfacher, günstiger, zuverlässiger und benutzerfreundlicher als die Produkte im Kernmarkt. Erinnern Sie sich[222]beispielsweise an den Angriff der Hydraulikbagger, wie in Kapitel drei beschreiben. Sobald die Hydraulikbagger ausreichend Schaufelkapazität hatten und die Anforderungen der Kunden im Hauptmarkt übertrafen, wechselten die Baufirmen bereitwillig zu diesen Produkten – auch wenn die Seilbagger größere Mengen an Material pro Schaufel schafften. Da beide Technologien ausreichende Schaufelkapazitäten erreichten, entschieden sich die Baufirmen für die zuverlässigere Technologie: den Hydraulikbagger.

Da etablierte Unternehmen so begierig nach Hochleistungsprodukten und hochprofitablen Produkten und Märkten streben, können sie der Versuchung kaum widerstehen, ihre ersten disruptiven Produkte mit allen möglichen Produkteigenschaften und Funktionalitäten zu überladen. Dies lehrt uns die Erfahrung von Hewlett-Packard in der Entwicklung seines 1,3-Zoll-Kittyhawk-Laufwerks. Unfähig, ein einfaches und günstiges Produkt zu entwickeln, wurde die Produktleistung bis an die Grenze des Machbaren getrieben. Seine Schockresistenz und sein Energieverbrauch waren wettbewerbsfähig mit Produkten der etablierten, evolutionären Technologie. Als ein Riesenmarkt für günstige, einfache und monofunktionale 10-MB-Laufwerke entstand, war das Produkt von HP nicht disruptiv genug, um auf diese Welle aufzuspringen.

Leistungsüberangebot im Produktlebenszyklus von Insulin

Ein weiteres Beispiel für den Einfluss von Leistungsüberangebot und disruptiver Innovation auf die Veränderung der Grundlagen des Wettbewerbs – und auf einen Wechsel der Marktführerschaft – kann man in der weltweiten Insulinbranche beobachten. Im Jahre 1922 gelang es vier Forschern in Toronto das erste Mal, erfolgreich Insulin aus der Bauchspeicheldrüse von Tieren zu extrahieren und mit beeindruckendem Erfolg Menschen zu injizieren. Da Insulin aus der Bauchspeicheldrüse von Kühen und Schweinen gewonnen wurde, war die Verbesserung der Reinheit .(gemessen in ppm – impure parts per million) von entscheidender Bedeutung und stellte den zentralen Entwicklungspfad dieser .„Technologie“ dar. Über die Jahre hinweg gelang es, die Reinheit des Insulins drastisch zu verbessern, von 50‍000 ppm im Jahre 1925 auf 10‍000 ppm 1950 auf 10 ppm im Jahre 1980 – vorwiegend aufgrund der unermüdlichen Investitionen und Anstrengungen des weltweit führenden Insulinherstellers Eli Lilly and Company.

Trotz all dieser Verbesserungen verursachte tierisches Insulin, das sich vom menschlichen leicht unterscheidet, bei einem Bruchteil der Diabetespatienten die Entwicklung von Resistenzen im Immunsystem. So entschied sich Eli Lilly, in enger Zusammenarbeit mit dem Unternehmen Genentech, ein gentechnisch von Escherichia-coli-Bakterien erzeugtes Humaninsulin zu[223]entwickeln. Dieses Insulin war dem menschlichen Insulin strukturell äquivalent und hatte eine 100‍%ige Reinheit. Das Projekt war ein technologischer Erfolg und nach einer Investition von einer Milliarde Dollar konnte Eli Lilly sein Humulin-Insulin auf den Markt bringen. Mit einem Aufpreis von etwa 25 Prozent im Vergleich zu Insulin auf tierischer Basis – gerechtfertigt durch die Humanäquivalenz und Reinheit – war Humulin das erste kommerzielle Produkt aus der Biotechnologie zur Anwendung beim Menschen.

Die Resonanz am Markt auf dieses technologische Wunder war allerdings verhalten. Eli Lilly hatte die größten Schwierigkeiten, den Premiumpreis am Markt zu halten. Das Umsatzwachstum von Humulin war enttäuschend langsam. .„Im Nachhinein“, meinte ein Eli Lilly-Forscher, .„war der Markt mit Insulin vom Schwein nicht wirklich unzufrieden. Eigentlich war er damit sogar ziemlich zufrieden.“‍286 Eli Lilly hatte Unmengen an Geld und Mühen in die Entwicklung eines Reinheitsgrades investiert, den der Markt gar nicht verlangte. Es handelte sich bei Humulin um ein differenziertes Produkt, das vom Markt nicht mit einer Preisprämie honoriert wurde. Es übertraf die Anforderungen des Marktes.

In der Zwischenzeit entwickelte Novo, ein kleiner dänischer Insulinhersteller – heute Novo Nordisk – seinen Insulin Pen, eine Injektionshilfe, die die Lebensqualität von Diabetikern deutlich steigern sollte. Bis dahin mussten Diabetiker immer eine eigene Spritze mit sich führen. Sie führten bei Insulinbedarf die Nadel in die Durchstechflasche, zogen mehr Insulin in die Spritze auf als benötigt wurde, hielten die Spritze senkrecht nach oben und klopften mit dem Fingernagel an die Spritze, um die Luftbläschen, die sich gebildet hatten und einen Teil des zu viel aufgezogenen Insulins in die Durchstechflasche zurückzubefördern. Dann zog man die Spritze mit der Kanüle senkrecht nach oben haltend aus der Durchstechflasche heraus. Luftblasen konnte man mit nach oben gehaltener Spritze herausdrücken, bis Insulin an der Nadelspitze sichtbar wurde. In der fertigen Spritze durften sich keine Luftblasen mehr befinden. Unweigerlich verspritzte man dabei auch immer etwas Insulin. Dieser Prozess dauerte meist ein bis zwei Minuten.

Der Novopen ist ein Injektionssystem im Format eines Füllfederhalters mit auswechselbaren Insulinpatronen. Damit wurde das so genannte Basis-Bolus-Konzept .(lang wirksames Insulin zur Deckung des Grundbedarfs an Insulin und kurz wirksames Insulin für den erhöhten Insulinbedarf zum Essen) bei der Insulintherapie etabliert. Mit dem Pen lässt sich die gewünschte Insulindosis präzise verabreichen. Das umständliche Aufziehen und Ablesen mittels Einmalspritzen entfällt und daher werden Dosierungsfehler vermieden. Die ganze Prozedur dauert weniger als zehn Sekunden. Während Eli Lilly die größten Schwierigkeiten hatte, eine Preisprämie für sein Humulin am Markt durchzusetzen, erzielte der Novopen einen Aufpreis von 30 Prozent pro Insulineinheit. In den 1980er Jahren konnte Novo dank sei[224]nes Pens und der vorgemischten Patronen seinen Weltmarktanteil erheblich – und profitabel – steigern. Die Beispiele von Eli Lilly und Novo Nordisk zeigen, dass ein Produkt, dessen Leistungseigenschaften die Anforderungen des Marktes übererfüllt, trotzdem einem Preiswettbewerb ausgesetzt sein kann, während disruptive Produkte die Grundlage des Wettbewerbs neu definieren und eine Preisprämie ermöglichen.

Eines der interessantesten Erlebnisse für einen Dozenten ist es, die Harvard Business Fallstudie über Eli Lilly und sein .„Overengineering“ der Reinheit von Insulin mit Studenten oder Führungskräften zu diskutieren. In den meisten Fällen stößt es der Mehrheit der Studenten sofort auf, dass Eli Lilly etwas ganz Offensichtliches übersah – dass nämlich nur ein verschwindend kleiner Teil der Patienten mit Diabetes eine Insulinresistenz entwickelte – und dass eine Differenzierung seines perfekt reinen Insulins vom Schweineinsulin mit 10 ppm nicht relevant war. Sie werfen auch sofort ein, dass ein paar Fokusgruppeninterviews mit ein paar Patienten und ein paar Ärzten gereicht hätten, um Eli Lilly darauf aufmerksam zu machen.

Meist leiten aber ein paar aufmerksame Studenten die Diskussion dann in eine andere Richtung. Sie argumentieren, dass das, was aus heutiger Sicht offensichtlich ist, in der Hitze des Gefechtes überhaupt nicht so offenkundig gewesen sein muss. Auf welche der Ärzte, mit denen Eli Lilly zusammenarbeitete, sollte das Unternehmen hören? Welche hatten die höchste Glaubwürdigkeit? Endokrinologen, die sich intensiv mit Diabetes beschäftigten und die wichtigsten Kunden in der Branche waren. Für welchen Typus von Patienten würden sich diese Spezialisten interessieren? Für Patienten mit den schwierigsten und heikelsten Problemen, darunter viele mit Insulinresistenz. Was würden diese Kunden Eli Lilly auf die Frage antworten, in welche Richtung die nächste Generation von Insulin-Produkten gehen sollte? In der Tat ist es dieser Einfluss und die Macht der führenden Kunden, die Unternehmen dazu verleitet, bei der Produktentwicklung über das Ziel hinauszuschießen, den technologischen Entwicklungspfad bis an seine Grenzen auszureizen und Produkte auf den Markt zu bringen, deren Qualität weit über das hinausreicht, was der Kernmarkt erwartet und braucht.

Andere aufmerksame Studenten bringen ein, dass es einem Marketing Manager gar nicht in den Sinne käme, die Frage zu stellen, ob ein 100 Prozent reines Insulin die Marktbedürfnisse übertreffen würde. Für mehr als 50 Jahre definierten die erfolgreichsten Unternehmen die Qualität ihrer Produkte über die Reinheit des Insulins. Die Entwicklung von Insulin mit größerer Reinheit war von jeher der Weg zum Erreichen und Verteidigen der Marktführerschaft. Größere Reinheit war immer das Argument, mit dem Verkäufer die Aufmerksamkeit der vielbeschäftigten Ärzte erzielen konnten. Was hätte das Unternehmen dazu veranlassen sollen, seine Kultur zu verändern, um sich plötzlich Fragen zu stellen, die niemals zuvor einer Antwort bedurften?‍287

Google versus Microsoft – David gegen Goliath?

.„Hinter einem grün flimmernden Monitor saß der Journalistikstudent Georg E. und gab zum hundertsten Mal, wie er später berichtete, die Tastenkombination für den Befehl .„Speichern“ ein. Sekundenbruchteile später erschien auf dem Bildschirm die blockierende Meldung .„Speichern nicht möglich. Abbrechen j.(a)/n.(ein)?“ – .„Das ist das Ende.“, murmelte Georg E., denn gleichgültig, welche Taste er jetzt drücken würde, sein Text war verloren, ließ sich weder fortschreiben noch speichern noch ausdrucken.“‍288 So oder ähnlich erlebten viele von uns die Anfänge der elektronischen Textverarbeitung. Das WYSIWYG-Prinzip‍‍‍289 gab es noch nicht. Proportionale Schriftarten, unterschiedliche Schriftgrößen oder Formatierungen wie fett, kursiv, unterstrichen oder Umrahmungen wurden auf dem Bildschirm nicht dargestellt. Sie waren erst am Ausdruck zu sehen. Mit Tastenkombinationen wurde operiert und bis der Drucker das Dokument mit einem kreissägeähnlichen Geräusch produzierte, war man sich nie ganz sicher, wie der gedruckte Text aussehen würde. Mit der grafischen Benutzeroberfläche kam die Revolution. Elektronische Textverarbeitung wurde komfortabel und massentauglich. Microsoft Word entwickelte sich zum Standard. Die erste Version kam 1983 für MS-DOS, 1989 erschien die erste Windows-Version, 1991 die zweite. Seither verbesserten sich die Benutzerfreundlichkeit und die Komplexität der Software mit jeder neuen Version. Laufend kamen neue Funktionen hinzu. Seit den 1990er Jahren ist Microsoft Marktführer bei Betriebssystemen und Office-Anwendungen. Im Geschäftsjahr 2009 / 2010 konnte das Unternehmen einen Gewinn von 18,76 Milliarden Euro einfahren – zu einem Großteil erwirtschaftet durch Windows und durch die Office-Programme.


Software as a Service

Traditionelle Software-Anbieter verdienen ihr Geld mit Installation, Wartung und Aktualisierung von Software beim Endkunden. .„Software as a Service“ .(SaaS) stellt ein neues Geschäftsmodell dar. Dem Kunden wird eine Standardsoftwarelösung als Dienstleistung über Internet zur Verfügung gestellt. Der Anbieter erzielt keine Lizenzeinnahmen, sondern verdient sein Geld mit Nutzungsgebühren für die gemietete Software, über nutzungsabhängige Zahlungsmodelle oder Werbeeinnahmen‍‍‍290. Um eine SaaS-Lösung nutzen zu können, reicht ein Internet-Zugang und ein Webbrowser. Zahlreiche Anwendungen sind in den letzten Jahren auf den Markt gekommen, beispielsweise salesforce.com, das CRM-Lösungen gegen monatliche Nutzungsentgelte in Abhängigkeit der Anzahl der Anwender anbietet oder SAP BusinessByDesign, das eine vollständig integrierte Unternehmenssoftware speziell für kleine und mittelständische Unternehmen darstellt. SaaS-[226]Lösungen erfüllen die Merkmale einer disruptiven Innovation‍‍‍291. Sie sind günstiger und einfacher. Hinsichtlich traditioneller Softwarelösungen haben sie aber Nachteile: Sicherheitsbedenken, eingeschränkte Funktionalitäten und mangelnde Adaptierbarkeit machen sie für die Mehrheit der Unternehmenskunden derzeit uninteressant. Die Margen für die Anbieter sind gering, lediglich Nischenanwendungen existieren. Die Vorteile von SaaS liegen woanders: Niedrigere Kosten, mobiler Datenzugriff, schnelle Verfügbarkeit und Zugang zu Updates, Entfall von Installation, Konfiguration und Wartung beim Nutzer – Merkmale einer disruptiven Innovation.


Google Docs: eine disruptive Innovation?

Im Jahre 2006 kaufte Google Upstartle, ein Silicon Valley-Unternehmen, das eine webbasierte Anwendung zur Textverarbeitung entwickelte. Das Programm Writely.com ermöglichte die gemeinsame Nutzung und Bearbeitung von Dokumenten direkt im Webbrowser. Es bedurfte keiner Installation, es reichte die Registrierung. Microsoft reagierte gelassen: .„Wir heißen mehr Wettbewerb willkommen und glauben, dass es gut für die Branche und für die Kunden ist“, meinte Microsofts Marketing-Manager Erik Ryan im .„Wall Street Journal“. Writley wurde von Google weiterentwickelt und im Oktober 2006 führte das Unternehmen .„Google Docs & Spreadsheets“ als eine Kombination aus online Textverarbeitungs- und Tabellenkalkulationsprogramm ein. 2007 ist die webbasierte Lösung in 12 Sprachen verfügbar und verzeichnet 420‍000 Besucher pro Monat. Googles Apps Premium Edition wird als erweitertes Serviceangebot für Unternehmen eingeführt. Für einen Preis von 50 Dollar pro Jahr werden eine telefonische Unterstützung, erhöhte Speicherkapazität und Unterstützung bei der Integration in das Unternehmen angeboten. Stellt Google Docs eine disruptive Gefahr dar?

Im Kampf um Wettbewerbsvorteile entwickeln Unternehmen ihre Produkte ständig weiter. Sie verbessern die Qualität, erweitern ihre Leistungsfähigkeit und ergänzen sie um neue Produktmerkmale. Da sich Technologien in der Regel schneller entwickeln als die Marktbedürfnisse, neigen Unternehmen zu .„Overengineering“. Sie bringen Produkte und Dienstleistungen auf den Markt, die weit über die Bedürfnisse der meisten Kunden hinausgehen. Es entsteht ein Vakuum für einfachere, günstigere und anwendungsfreundlichere Lösungen.

Als Microsoft im Jahre 1983 die erste Version seines Word-Programmes einführte, war zwar bereits Mausbedienung vorgesehen, das WYSIWYG-Prinzip und Pulldown-Menüs kamen aber erst später. Mit jeder neuen Version kamen zusätzliche Funktionen. Die Software wurde komplexer. Abbildung 9.4 stellt den technologischen Entwicklungspfad dar.
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Abbildung 9.4:‍Entwicklungspfade von MS Word und Google Docs‍‍‍292






Auf der X-Achse ist die Zeit aufgetragen, die Y-Achse stellt die Anzahl der Funktionen dar‍‍‍293. Zu sehen sind auch die Ansprüche des unteren Marktsegments und die Ansprüche des obersten, anspruchsvollsten Marktsegments .(gepunktete Linien). Die anspruchsvollsten Kunden benutzen etwa 50 Prozent der Funktionen, während die bescheidensten Kunden nur 3 Prozent der angebotenen Funktionen verwenden‍‍‍294. Seit der Einführung von Word 95 bietet Microsoft Word weit mehr als Kunden verlangen. Kaum ein User hat Bedarf an so einer komplexen Software. Rajen Sheth, Produktmanager von Google Apps, schätzt, dass 90 Prozent der User nur 10 Prozent der Funktionalitäten verwenden‍‍‍295 und als die Google Apps Premium Edition auf den Markt kam, meinte Analyst Robin Bloor: .„Microsoft Office is ridiculously over-featured. For 50 percent of users, if not 80 percent, Google Apps will be good enough.“‍296

.„Overengineering“ schafft Platz für ein einfaches, billiges und unkompliziertes Produkt. Google Docs kommt ins Spiel. Mit seinen etwa 180 Funktionen im Jahre 2010 liegt es weit hinter dem mächtigen Microsoft Word. Keine ernst zu nehmende Konkurrenz – zumindest auf den ersten Blick. Unternehmenskunden, mit denen Microsoft sein Hauptgeschäft macht, interessieren sich nicht dafür. Mangelnde Funktionalität und Sicherheitsbedenken lassen diese Softwarelösung als uninteressant erscheinen. Der potentielle Markt ist klein und kaum profitabel. Drei Viertel seines Umsatzes erzielt Microsoft mit Firmenkunden und OEM-Herstellern, das Geschäftsmodell besteht aus der Entwicklung und Lizensierung von Betriebssystemen und Software. 500 Millionen User zählt das Unternehmen. Warum sollte sich Microsoft für so ein kleines, unprofitables Randsegment interessieren? Steht jemand vor der Wahl, ein Softwarepaket mit einer 80 Pro[228]zent-Bruttogewinnmarge zu verkaufen oder seinen Kunden web-basierte Softwarelösungen kostenlos anzubieten, ist die Entscheidung klar‍‍‍297.

Abbildung 9.4 zeigt auch, dass seit der Einführung von Google Docs die Funktionalitäten laufend erweitert wurden. 2008 hatte Google Docs etwa 140 Funktionen, im Jahre 2010 über 180. Für ein kleines Kundensegment ist die Lösung gerade einmal gut genug, sie reicht für ihre Bedürfnisse. Studenten, private User und vereinzelte Unternehmen sind die ersten Anwender.

Angenommen Google Docs entwickelt sich entlang des Technologiepfades weiter – so wie wir es in allen Fällen der disruptiven Innovation beobachten konnten – wird diese Lösung attraktiv, sobald die Mindestanforderungen hinsichtlich Funktionalität, Sicherheit und Zuverlässigkeit des nächst höheren Segmentes erfüllt sind. Sie stellt eine günstige Alternative dar. Die Kaufkriterien der Kunden ändern sich. Die Vorzüge von Software-as-a-Service werden entscheidend. SaaS gewinnt an Wichtigkeit mit steigender Funktionalität und minimiertem Verwaltungsaufwand, externer Speicherverwaltung, keinem Bedarf an Software-updates, mit der Möglichkeit jederzeit zu aktualisieren usw. Das bedeutet in der Regel Kosteneinsparungen für Unternehmen. Der Preis als Entscheidungskriterium rückt in den Vordergrund, die .„alte“ Technologie wird ersetzt. Wartet das etablierte Unternehmen zu lange, ist der Markt besetzt.

Microsoft verharrte lange Zeit in wartender Position. Die Reaktion von Microsoft kam spät, aber sie kam massiv. Die disruptive Gefahr von SaaS wurde erkannt: .„Cloud Computing wird den IT-Markt grundsätzlich verändern.“, erklärt Steve Ballmer, CEO von Microsoft. .„Microsoft und die ganze IT-Industrie stehen am Scheideweg. Fundamentale Veränderungen liegen vor uns und werden die Art und Weise, wie wir in Zukunft arbeiten und leben, beeinflussen … Ab 2012 werden mehr als 90 Prozent der Microsoft-Entwickler an Anwendungen und Technologien für die Cloud arbeiten“‍298. Microsoft Office 2010 enthält eine online Version von Office – sogenannte Web Apps –, die es dem Benutzer erlauben, seine Word-, Excel-, Powerpoint- oder OneNote-Dateien über einen Internetbrowser zu öffnen und gleichzeitig mit anderen Usern zu bearbeiten – ähnlich wie bei Google Docs. Dazu ist keine installierte Office-Software nötig. Dokumente können auf der Basis von Web Apps auf Facebook ausgetauscht und bearbeitet werden. Wird Microsofts Reaktion ausreichen? Das Rennen bleibt jedenfalls spannend.

Die Entwicklung des Produktwettbewerbs im Auge behalten

Abbildung 9.5 fasst das Modell des Leistungsüberangebotes zusammen. Es stellt unterschiedliche Ebenen des Marktes dar, in denen die Kurve der Kundenanforderungen an die Leistungsfähigkeit der Produkte flacher ver[229]läuft, als der technologische Entwicklungspfad. Jeder Markt wandert durch unterschiedliche Phasen, die durch eine Verschiebung der zentralen Kaufkriterien gekennzeichnet sind.
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Abbildung 9.5:‍Strategien für die Veränderung der Wettbewerbsbasis







In dieser Abbildung verwenden wir das Modell der Kaufhierarchie von Windermere Associates. In der ersten Phase bestimmt Produktfunktionalität den Wettbewerb, gefolgt von Zuverlässigkeit, dann Convenience und in der letzten Phase ist der Preis wettbewerbsentscheidend. In allen Fällen, die in diesem Kapitel beschrieben wurden, waren es disruptive Innovationen, die eine Verschiebung der Grundlagen des Wettbewerbs und einen Übergang in die nächste Phase des Produktlebenszyklus einläuteten. Die Abbildung beschreibt die strategischen Alternativen von Unternehmen, die in ihrem Markt ein Leistungsüberangebot beobachten und daher befürchten müssen, dass eine disruptive Innovation die Grundlagen des Wettbewerbs verändern wird. Die erste Option – in der Abbildung bezeichnet als Strategie 1 und die in diesem Buch am häufigsten beschriebene Alternative – besteht darin, die evolutionäre Technologie entlang des Entwicklungspfades weiter zu verbessern und in obere Marktsegmente auszuweichen um sich aus den unteren Marktsegmenten zurückzuziehen, sobald einfachere, billigere und benutzerfreundlichere disruptive Produkte am Markt eingeführt werden.

Eine zweite Alternative – bezeichnet als Strategie 2 – besteht darin, im Gleichschritt mit den Bedürfnissen der Kunden die einzelnen Phasen des Wettbewerbs zu durchlaufen. Aus all diesen Gründen, die in den früheren Kapiteln genannt wurden, scheint das ein schwieriges Unterfangen zu sein. In der PC-Branche beispielsweise differenzierten Dell und Gateway 2000 bei ihrem Markteintritt die Produkte über Convenience beim Kauf und in der Anwendung. Die Antwort von Compaq bestand in der zweiten Strategiealternative. Das Unternehmen versuchte aggressiv eine Linie von preisgünstigen PCs mit eingeschränkter Funktionalität für die unteren Segmente des Marktes zu lancieren.

Die dritte strategische Option besteht darin, durch geschicktes Marketing die Anforderungen der Kunden zu beeinflussen und sie dazu zu bewegen, Produkte mit höherer Qualität nachzufragen. Eine notwendige Voraussetzung dafür ist, dass der technologische Entwicklungspfad steiler ist als der Entwicklungspfad der Kundenanforderungen. Wenn die zwei Geraden parallel verlaufen, tritt ein Leistungsüberangebot nicht auf. Mit dieser Strategie wird der Übergang in die nächste Phase des Produktlebenszyklus verhindert oder zumindest verzögert.

Einige Beobachter der Computerbranche schrieben diese Strategie Unternehmen wie Microsoft, Intel und einigen Herstellern von Computerlaufwerken zu. Microsoft nutzte demnach seine monopolähnliche Stellung dazu, Softwarepakete zu entwickeln und zu vermarkten, die enorme Speicherkapazitäten und immer schnellere Prozessoren benötigten. Damit passte Microsoft den Entwicklungspfad der Nachfrage von Software dem technologischen Entwicklungspfad der Hardware an, indem die Software immer mehr Funktionalitäten erhielt. Das Ergebnis dieser Strategie ist in Abbildung 9.6 beschrieben .(bis in das Jahr 1995).

Beachten Sie den Knick des Entwicklungspfades der Nachfrage nach Speicherkapazität bei Desktop PCs und Notebooks in den 1990er Jahren, der sich parallel entlang der angebotenen Speicherkapazität von Herstellern der 3,5-Zoll- und 2,5-Zoll-Laufwerke bewegte. Aufgrund dieser Entwicklung konnte man in diesen Märkten kein Leistungsüberangebot beobachten. Das 2,5-Zoll-Laufwerk beschränkte seine Anwendbarkeit auf das Segment der Notebooks, da die Anforderungen an Speicherkapazität bei Desktop PCs zu schnell stiegen. Das 3,5-Zoll-Laufwerk festigte sich im Desktop PC-Segment und das 1,8-Zoll-Laufwerk fand aus den gleichen Gründen bei einigen Notebooks Einzug. In dieser Situation waren die Unternehmen, die ihre Produkte am obersten Ende des Marktes positionieren konnten – Seagate und IBM – die erfolgreichsten. Ein Leistungsüberangebot trat nicht auf und ein Übergang in die nächsten Phasen des Produktlebenszyklus konnte verhindert werden.
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Abbildung 9.6:‍Veränderte Nachfragekurven und disruptive Technologien‍‍‍299






Richtige und falsche Strategien

Welche der in Abbildung 9.5 dargestellten Strategien ist die beste? Dieses Forschungsprojekt zeigt eindeutig, dass es keine beste Strategie gibt. Jede dieser Strategien, konsequent verfolgt, kann zum Erfolg führen. Die erste Strategie von Hewlett-Packard im Markt für Laserdrucker hat sich als äußerst erfolgreich erwiesen. In diesem Fall war es auch eine sichere Strategie, da HP mit der disruptiven Tintenstrahldrucktechnologie seine eigene Position angriff. Compaq Computer, Intel, Microsoft und die Hersteller von Computerlaufwerken haben für viele Jahre erfolgreich die zweite bzw. dritte Strategie verfolgt.

Diese erfolgreichen Unternehmen hatten – entweder explizit oder intuitiv – ein klares Verständnis für den technologischen Entwicklungspfad und für den Entwicklungspfad der Bedürfnisse ihrer Kunden. Das Wissen um diese[232]Entwicklungspfade war der Schlüssel zu ihrem Erfolg. Aber die Liste der Unternehmen, die sich hier einreihen, ist erstaunlich kurz. Die meisten gut geführten Unternehmen migrieren bewusst oder unbewusst in das rechte obere Ende des Entwicklungspfades. Sie setzen sich dadurch selbst der Gefahr einer disruptiven Innovation aus und laden Konkurrenten ein, mit disruptiven Produkten das geschaffene Vakuum zu füllen und ihren Angriff nach oben zu starten.



Kapitel 10‍
The Innovator’s Dilemma: Eine Zusammenfassung




Ein besseres Management, härtere Arbeit und eine geringere Fehlerquote scheinen nicht die Lösung für das .„Innovator’s Dilemma“ zu sein. Das ist wohl das erstaunlichste und spannendste Ergebnis dieses Forschungsprojektes. In den besten Unternehmen arbeiten die besten Führungskräfte. Sie arbeiten hart und liegen mit den meisten ihrer Entscheidungen absolut richtig. Dem Dilemma kann man also nicht entkommen, indem man sich auf die Suche nach noch .„besseren“ Managern begibt. Denn sie sind nicht das Problem. Das gibt auch unser Forschungsprojekt zu erkennen. Es zeigt, dass außerordentlich fähige Führungskräfte in ihrem Streben nach Wachstum und Gewinn die besten Managementmethoden anwenden – und damit ihr Unternehmen in den Abgrund führen, sobald sie es mit disruptiven Innovationen zu tun haben. Dennoch geht es nicht darum, die Fähigkeiten der Unternehmen und die in etablierten Märkten bewährten und erfolgreichen Strukturen und Entscheidungsprozesse über Bord zu werfen – nur, weil sie bei disruptiven Innovationen nicht funktionieren. Die meisten Innovationen sind evolutionärer Natur. Und für genau diese Innovationen sind die Managementmethoden und -prinzipien entwickelt worden und dafür sind sie auch geeignet. Es reicht im Grunde eine wichtige Einsicht: Führungskräfte müssen erkennen, dass bewährte Fähigkeiten, Kulturen und Managementpraktiken nur unter bestimmten Bedingungen zum Erfolg führen.

Die meisten großen Erkenntnisse des Lebens sind in Wirklichkeit simpel. Rückblickend betrachtet gilt das auch für die meisten Ergebnisse dieses Forschungsprojektes: Zu Beginn schienen sie kontraintuitiv zu sein. Wurden sie aber einmal verstanden, erkennt man deren Einfachheit und Sinnhaftigkeit. Wir fassen sie hier noch einmal zusammen und hoffen, dass sie sich bei all jenen Führungskräften als nützlich erweisen, die in ihrem Unternehmen disruptive Herausforderungen bewältigen müssen.

Erstens: Der technologische Fortschritt, den Kunden fordern, muss nicht identisch mit dem Entwicklungspfad der Technologie sein. Denn Produkte, die die Ansprüche der Kunden heute .(noch) nicht erfüllen .(disruptive Technologien), können dies unter Umständen in Zukunft tun. Haben wir einmal diesen Gedanken verstanden und akzeptiert, dann können wir nicht mehr länger daran glauben bzw. erwarten, dass unsere heutigen Kunden uns zu Innovationen führen, für die sie im Hier und Jetzt noch gar keinen Bedarf haben. Während Kundenorientierung ein wichtiges Managementpara[234]digma bei evolutionären Innovationen darstellt, kann sie bei disruptiven Veränderungen irreführend sein. Diagramme mit Entwicklungspfaden können hier den Unternehmen in der Analyse und Diagnose eine wertvolle Hilfe sein.

Zweitens: Das Innovationsmanagement spiegelt die Ressourcenallokationsprozesse eines Unternehmens wider. Innovationsprojekte, die ausreichend Ressourcen und Aufmerksamkeit bekommen, führen zum Erfolg und solche, die – formal oder de facto – nur geringe Priorität erhalten, werden ausgehungert und scheitern. Ein Grund, warum das Management von Innovationen so schwierig ist, liegt in der Komplexität des Ressourcenallokationsprozesses. Es mag zwar so erscheinen, als ob die Unternehmensleitung über die Verwendung von Ressourcen entscheidet, aber die Umsetzung liegt in den Händen der mittleren Führungskräfte des Unternehmens. Geprägt vom Wertesystem, in dem sie arbeiten, setzen sie ihre Erfahrung, ihr Wissen und ihre Intuition ein, um Wachstum und Gewinn des Unternehmens zu steigern. Für diese Führungskräfte ist es ungemein schwierig, disruptive Innovationsprojekte zu verfolgen, solange es finanziell attraktivere Alternativen gibt.

Drittens: So, wie es bei jedem Innovationsprojekt um Ressourcenentscheidungen geht, geht es auch darum, Markt und Technologie aufeinander abzustimmen. Erfolgreiche Unternehmen haben besondere Fähigkeiten darin, evolutionäre Technologien auf den Markt zu bringen. Sie sind bestens in der Lage, die expliziten Kundenerwartungen zu erfüllen. Das ist eine entscheidende Fähigkeit bei evolutionären Innovationen, aber nicht bei disruptiven Technologien. Wenn ein Unternehmen versucht, eine disruptive Technologie so weit zu entwickeln, dass sie den Anforderungen der Kunden in den etablierten Märkten entspricht – was die meisten führenden Unternehmen tun – ist ihr Scheitern so gut wie sicher. Wie uns die Industriegeschichte lehrt, ist es erfolgsversprechender, einen neuen Markt zu suchen, der die Charakteristika der disruptiven Technologie schätzt. Eine disruptive Innovation ist eine Marketing- und keine Technologieherausforderung.

Viertens: Die Fähigkeiten der meisten Organisationen sind viel spezialisierter und kontextspezifischer, als die meisten Führungskräfte glauben wollen. Der Grund liegt darin, dass Fähigkeiten innerhalb von Wertesystemen und für diese Wertesysteme entwickelt werden. Unternehmen entwickeln die Fähigkeit, bestimmte Technologien auf bestimmte Märkte zu bringen. Sie sind aber oft nicht in der Lage, Technologien auf andere Weise zu vermarkten. Unternehmen haben die Fähigkeit, bestimmte Arten von Fehlern zu tolerieren und zu .„verdauen“, mit anderen Typen von Fehlern können sie aber nicht umgehen. Sie haben die Fähigkeit, Geld zu verdienen, wenn die Bruttogewinnmargen auf einem bestimmten Niveau sind – schaffen es aber nicht, wenn die Margen niedriger sind. Sie sind in der Lage, bei einem bestimmten Produktionsvolumen gewinnbringend zu arbeiten – sind aber nicht fähig, mit anderen Größenordnungen von Aufträgen Geld zu verdie[235]nen. Produktentwicklungszyklen und optimale Betriebsgrößen werden durch das Wertesystem bestimmt.

All diese Fähigkeiten – auf individueller und organisationaler Ebene – entwickeln sich im Laufe der Zeit als Antwort auf konkrete Probleme und Herausforderungen. Sie ergeben sich aus den besonderen Charakteristika des Wertesystems, in dem das Unternehmen eingebettet ist. Durch disruptive Innovationen neu geschaffene Märkte verlangen aber meist ganz andere Fähigkeiten.

Fünftens: in den allermeisten Fällen sind die Informationen, die für große Investitionsentscheidungen im Rahmen disruptiver Technologien erforderlich sind, nicht vorhanden. Dieses Wissen kann nur durch schnelles, kostengünstiges und flexibles Trial-and-Error-Vorgehen generiert werden. Das Risiko, dass eine bestimmte Produktidee, eine bestimmte Produkteigenschaft oder Anwendung nicht funktioniert, ist groß. Versuch und Irrtum sowie iterative Lernprozesse sind daher der einzige Weg, der zum Erfolg einer disruptiven Innovation führt. Erfolgreiche Unternehmen, die sich schon bei evolutionären Technologien keine Fehlschläge erlauben können, werden mit der nötigen Fehlertoleranz bei disruptiven Technologien niemals zurechtkommen.

Auch wenn die Mortalitätsrate von Produktideen bei disruptiven Innovationen hoch ist, muss das Schaffen eines neuen Marktes für disruptive Technologien nicht übermäßig schwer sein. Führungskräfte, die nicht alles auf eine Karte setzen, die dem Probieren, Scheitern, schnellen Lernen und Wiederprobieren mehr Raum gewähren, werden ein Verständnis für Kunden, Märkte und Technologien zur erfolgreichen Vermarktung von disruptiven Innovationen entwickeln.

Sechstens: Es ist keinesfalls richtig, blind Strategien zu verfolgen – weder die des technologischen .„Führers“ noch die des technologischen .„Folgers“. Die Entscheidung, Pionier oder Nachfolger zu sein, muss von der Art der Innovation – evolutionärer oder disruptiver Natur – abhängig gemacht werden. Disruptive Innovationen bringen beträchtliche First-Mover-Vorteile und verlangen Innovationsführerschaft. Bei evolutionären Innovationen ist das nicht unbedingt der Fall.

Siebtens: Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes zeigen, dass es mächtige Eintritts- und Mobilitätsbarrieren gibt. Der wahrscheinlich wirksamste Schutz für kleine, neu eintretende Unternehmen mit disruptiven Innovation liegt darin, dass sie etwas tun, was für große, etablierte Unternehmen keinen Sinn macht. Trotz ihrer Ressourcenausstattung, Technologien, starker Markennamen, Produktionskompetenzen, Managementerfahrung, Distributionsstärke und trotz ihrer finanziellen Mittel haben erfolgreiche Unternehmen mit den besten Führungskräften ihre größten Schwierigkeiten damit, Dinge zu tun, die nicht zu ihrem Geschäftsmodell passen. Disruptive Technologien machen zu dem Zeitpunkt, an dem Investitionen für das[236]Unternehmen so wichtig wären, noch kaum Sinn. Daher bildet ein vernünftiges und gutes Management in den etablierten Unternehmen eine Art .„Eintritts- und Mobilitätsbarriere“, auf die sich Unternehmer und Investoren disruptiver Technologien getrost verlassen können.

Etablierte Unternehmen können diese Barrieren allerdings überwinden. Das .„Innovator’s Dilemma“ ergibt sich aus den sich widersprechenden Anforderungen disruptiver und evolutionärer Innovationen – und es kann gelöst werden. Führungskräfte müssen zunächst verstehen, worin diese Widersprüche liegen. Sie müssen dann die Rahmenbedingungen schaffen, unter denen die Marktposition einer Organisationseinheit, seine Kostenstruktur, seine Entwicklungsfähigkeiten, seine Werte auf den Markt und seine Kunden abgestimmt sind. Nur dann unterstützen sie die Strategie einer evolutionären oder disruptiven Innovation, anstatt sie zu behindern. Wir hoffen, dass dieses Buch dabei eine Hilfestellung bietet.
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   	111 	Quelle: Osgood General Photo, in: Herberg l. Nichols, Jr., Moving the Earth: The Workbook of Excavation, Greenwich, CT: North Castle, 1955 
 
   	112 	Interessanterweise findet man diese Erfolgsquote nur bei den fünfundzwanzig größten Baggerherstellern. Lediglich einer der sieben kleinsten Hersteller von Dampfbaggern überlebte diesen technologischen Umbruch zum Verbrennungsmotor. Über diese Unternehmen sind so gut wie gar keine Informationen vorhanden – außer deren Produktbroschüren. Es ist allerdings aufgrund der Tatsache, dass die größten den Übergang schafften, die kleinsten hingegen nicht, zu vermuten, dass eine entscheidende Rolle die Ressourcen spielten. Diese Schlussfolgerung ergänzt die theoretischen Überlegungen in Kapitel 2. Manche evolutionäre Technologien können in ihrer Entwicklung und Umsetzung dermaßen aufwändig sein bzw. von unternehmenseigenen Fähigkeiten und kaum vorkommender Expertise abhängen, dass manche Unternehmen den Übergang einfach nicht schaffen können. Für diesen Hinweis danken wir Professor Richard Rosenbloom. 
 
   	113 	Quelle: Daten der Historical Construction Equipment Association und The Thomas Register, mehrere Jahre. 
 
   	114 	Ein Beispiel dafür ist die Entwicklung des Dragline-Baggers. Er wurde im Jahre 1904 von John W. Page erfunden. Page grub das Kanalsystem von Chicago und erfand den Dragline-Bagger, der wesentlich effektiver war. Dragline-Bagger wurden später hauptsächlich beim Bau des Panamakanals eingesetzt, neben Dampfschaufeln, die von Bucyrus Erie und Marion gefertigt wurden. Dass Kunden zentrale Quellen von evolutionären Innovationen sein können, ist konsistent mit den Aussagen von Eric von Hippel, siehe VON HIPPEL, E. 1988. The Sources of Innovation, New York, Oxford University Pres. 
 
 Die Auswirkungen der disruptiven Hydraulik-Technologie
   	115 	Unternehmen, die die Invasion der Hydraulikbagger überlebten, fanden in den High-End-Segmenten der Märkte ihren sicheren Platz. So wurde beispielsweise Bucyrus Erie und Marion der dominierende Hersteller von riesigen Abraumbaggern für den Bergbau. Das Modell Marion 6360 war der größte Löffelbagger, der jemals hergestellt wurde. Er hatte eine Löffelkapazität von 140‍m3. 1992 wurde er verschrottet. Harnischfeger wurde einer der größten Hersteller von Elektro-Hochlöffel-Baggern und Unit fand seine Nische in der Produktion von großen Sockelkränen, die auf Bohrinseln zum Einsatz kamen. Eine Zeit lang überlebte Northwest durch die Produktion von Dragline-Baggern, die für Nassgrabungen beim Bau von Schifffahrtskanälen eingesetzt wurden. P&H und Lorain produzierten riesige Kräne und Dragline-Bagger. 
 
   	116 	Als der Hydraulik-Bagger in die Reifephase des Produktlebenszyklus kam, waren diese Unternehmen sehr unterschiedlich erfolgreich. Im Jahre 1996 waren die zwei größten Baggerhersteller, Demag und O & K, in Deutschland zu finden. 
 
 Leistungserwartungen im Markt für Bagger
   	117 	Der dominierende Baggertypus von 1837 bis Anfang des 20.‍Jahrhunderts bewegte seine Schaufel nach vorne .(Power Shovel). Ein zweiter Typus war der Heckbagger, der heckseitig montiert das Erdreich in Richtung Führerhaus bewegte .(Backhoes). Als sich der Hydraulikbagger in den 1970er Jahren durchsetzte, wurden beide Typen als .‚Bagger‘ bezeichnet. Die Hydrauliktechnologie verlangte es, dass der Ausleger des Baggers fix montiert wurde. Vorher konnten unterschiedliche Ausleger vom Erdbewegungsunternehmen selbst auf den Wagen montiert werden, sodass ein Wagen gleichzeitig als Heckbagger, als Power Shovel oder als Kran verwendet werden konnte. Auch konnten verschiedene Typen von Schaufeln montiert werden, die es erlaubten, unterschiedliches Material zu bewegen. 
 
   	118 	Das eigentliche Kapazitätsausmaß eines Baggers ist erkennbar an der Materialmenge, die in einer Minute bewegt werden kann – angegeben in Kubikmetern pro Minute. Da dieses Maß allerdings stark von der Fähigkeit des Baggerfahrers und dem zu bewegenden Material abhängt, wurde für die Baufirmen die Löffel- bzw. Schaufelgröße als zuverlässigeres und leichter verifizierbares Maß verwendet. 
 
 Die Entwicklung der Hydraulikbagger und deren Entwicklungspfad
   	119 	Diesen britischen und amerikanischen Pionieren folgten mehrere europäische Hersteller. Jedem einzelnen von ihnen gelang ein Neueintritt in die Branche, wie zum Beispiel dem französischen Unternehmen Poclain oder einem italienischen Hersteller, den Gebrüdern Brunieri. 
 
   	120 	Die Möglichkeit dieser Hydraulik-Bagger, die Schaufeln in den Boden einzustechen, war ein bedeutender Vorteil. Seilbagger nutzen lediglich die Gravitationskraft, um die Zähne ihrer Schaufeln in den Boden zu graben und dadurch Erdreich auszuheben. 
 
   	121 	Quelle: Daten der Historical Construction Equipment Association 
 
   	122 	Broschüre der Sherman Products, Inc., Royal Oak, Michigan, Anfang der 1950er Jahre 
 
 Wie etablierte Hersteller auf die Hydrauliktechnologie reagierten
   	123 	Die Hersteller der ersten hybriden Ozeanschiffe mit Dampfantrieb und Segeln kombinierten die zwei Technologien aus dem gleichen Grund wie die Entwickler des .„Hydrohoe“: Dampfantrieb war noch nicht zuverlässig genug für eine Ozeanüberquerung. 
 
   	124 	Quelle. Broschüre der Bucyrus Erie Company, South Milwaukee, Wisconsin, 1951 
 
   	125 	Eine Ausnahme bildet ein ungewöhnliches Produkt, das 1957 von Koehring eingeführt wurde: Der Skooper, der mit einer Seil- und Hydrauliktechnologie ausgestattet war, konnte aufgrund der übernommenen Technologie des Seilbaggers Arbeiten aus dem Stand heraus verrichten. Mit seiner Hydrauliktechnologie konnte er die Schaufel in das Haufwerk drücken, mit einer Kippbewegung der Schaufel wurde das Material gelöst und die volle Schaufel über dem Ladefahrzeug abgedreht. 
 
   	126 	Quelle: Daten der Historical Construction Equipment Association 
 
   	127 	Bucyrus Erie passt nicht ganz in diese zwei Kategorien von Baggerherstellern. Das Unternehmen führte einen großen Hydraulikbagger in den 1950er Jahren ein, der allerdings dann wieder aus dem Programm genommen wurde. Ende der 1960er Jahre akquirierte das Unternehmen die .„Dynahoe“-Produktlinie der Heckbagger-Lader von der Hy-Dynamic Corporation und verkaufte sie als Nutzmaschinen an die bestehenden Kunden im Markt für allgemeine Aushubarbeiten. Auch dieses Produkt wurde schließlich fallen gelassen. 
 
   	128 	Caterpillar war ein sehr später, aber erfolgreicher Einsteiger in den Markt für hydraulische Baggergeräte. Das erste Modell wurde 1972 eingeführt. Bagger erweiterten die Produktlinie der Planierraupen, Schürfwagen und Straßenhobel. Solange Seilbagger im Markt dominierten, stieg Caterpillar nicht ein. 
 
 Die Entscheidung zwischen Seil- und Hydrauliktechnologie
   	129 	Hydraulikbagger führen im Gegensatz zu Seilbaggern keine zwangsläufig vertikalen Arbeitsbewegungen aus. 
 
 Können wir ein ähnliches Muster auch in Deutschland erkennen?
   	130 	Einen hervorragenden und umfassenden Überblick über die Geschichte deutscher Baggerhersteller liefern Böge und Heintzsch, siehe BÖGE, U. & HEINTZSCH, S.‍2002. Bagger. Die Chronik aller deutschen Hersteller, Brilon, Podszun. 
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 Die Migration der Computerlaufwerke in High-End-Segmente
   	137 	Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk / Trend Reports 
 
 Wertesysteme und ihre typischen Kostenstrukturen
   	138 	Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk / Trend Reports, Jahresberichten und Daten, die in persönlichen Interviews zur Verfügung gestellt wurden. 
 
   	139 	Dass Unternehmen dazu tendieren, nach den oberen Marktsegmenten zu streben und die entsprechenden Kostenstrukturen aufzubauen, die für diese Märkte nötig sind, wurde von Professor Malcom P. McNair von der Harvard Business School beschrieben, siehe MCNAIR, M. P. 1958. Significant trends and developments in the Post-War period. In: SMITH, A. B. .(ed.) Competitive distribution in a free high-level economy and its implications for the University. Pittsburgh: University of Pittsburgh Press. Seine Beschreibungen weisen starke Parallelen zur Geschichte der Computerlaufwerke auf. Indem er die Geschichte des Einzelhandels untersucht, beschreibt McNair, wie erfolgreiche Einzelhändler mit disruptiven Technologien .(auch wenn er diesen Begriff nicht verwendet) in den Markt eingetreten sind:Das Rad dreht sich immer – manchmal langsam, manchmal schneller. Aber es bleibt nicht stehen. Der Kreislauf beginnt mit einem kühnen neuen Konzept, mit der Innovation. Jemand hat eine glänzende neue Idee. Da gibt es einen John Wanamaker, einen George Hartford (A&P), einen Frank Woolworth, einen W. T. Grant, einen General Wood (Sears), einen Michael Cullen (Supermarkt) und einen Eugene Ferkauf. So ein Innovator hat eine Idee für einen neuen Typus eines disruptiven Unternehmens. Zu Beginn wird er verlacht, verachtet, verhöhnt und geächtet. Banker und Investoren misstrauen ihm. Aber bei der breiten Öffentlichkeit findet er Gefallen mit seinen niedrigen Preisen, ermöglicht durch die niedrigen Kosten, die seine Innovation mit sich bringen. Nach und nach entwickelt er sich, verbessert die Qualität seiner Produkte, das Erscheinungsbild und das Ansehen seiner Geschäfte, erarbeitet sich Respekt …Während dieses Wachstumsprozesses gewinnt seine Organisation schnell an Ansehen bei Kunden und Investoren, aber gleichzeitig steigen seine Investitionen und seine Kosten erhöhen sich. Dann kommt die Organisation in die Reifephase … Der Reifephase folgt bald Kopflastigkeit … und schließlich Verwundbarkeit. Verwundbarkeit wodurch? Verwundbar durch den nächsten, der eine geniale Idee hat, das eigene Unternehmen mit niedrigen Kosten startet und unter den Kostenschirm, den die Unternehmen der alten Schule aufgebaut haben, schlüpft.Siehe ibid. Mit anderen Worten sind es genau jene Kostenstrukturen, die nötig sind, um in obere Marktsegmente einzudringen und dort wettbewerbsfähig zu sein – Kostenstrukturen die die Abwärtsmobilität einschränken und zusätzliche Anreize schaffen, sich weiter nach oben zu bewegen. 
 
 Ressourcenallokation und Aufwärtsmigration
   	140 	BOWER, J. 1972. Managing the ressource allocation process, Homewood, IL, Richard D. Irwin. 
 
   	141 	Der Begriff systematisch ist hier wichtig, da jedes System der Ressourcenallokation systematisch funktioniert – unabhängig davon, ob das System formaler oder informeller Natur ist. Später in diesem Buch wird gezeigt werden, dass es bei disruptiven Innovationen auf die Fähigkeit der Führungskraft ankommt, bei Ressourcenentscheidungen persönlich und beharrlich zu intervenieren und zu entscheiden. Entscheidungs- und Ressourcenallokationssysteme sind mit dem Ziel entwickelt worden, Ideen – wie disruptive Technologien – umzusetzen. Eine hervorragende Beschreibung dieses Dilemmas findet sich im Aufsatz .„Changing the Mind of the Corporation“ von Roger Martin, siehe MARTIN, R. 1993. Changing the mind of the organization. Harvard Business Review, 81–‍94. 
 
 Die Aufwärtsmigration der integrierten Stahlhersteller
   	142 	Aufgrund des zurückgehenden Wachstums des Stahlmarktes wurden in den 1990er Jahren weniger integrierte Stahlwerke gebaut. Integrierte Stahlwerke wurden hauptsächlich in sich schnell-entwickelnden Ländern mit hohem Wachstum, wie zum Beispiel Korea, Mexico und Brasilien, errichtet. 
 
   	143 	Diese Einschätzung stammt von Professor Thomas Eagar vom Institut für Materialwissenschaften des Massachusetts Institute of Technology. 
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 Das Stranggussverfahren der Minimills zur Produktion von Stahlblech
   	149 	Die Erfahrungen, die ein Managerteam bei U.‍S. Steel, beauftragt mit der Bewertung des Stranggussverfahrens, machte, sind im folgenden Harvard Business School Case dokumentiert: .„Continuous Casting Investments at USX Corporation“ .(No.‍697–‍020). 
 
 Die Stahlindustrie in Deutschland
   	150 	O.V. 2009‍b. Steel statistical yearbook 2008, Brussels, World Steel Association. 
 
   	151 	Eine ausführliche Darstellung der geschichtlichen Entwicklung der deutschen Stahlindustrie findet sich bei CZYMOCH, K.-U. 2008. Die deutsche Stahlindustrie im 20.‍Jahrhundert, Saarbrücken, VDM Verlag Dr. Müller. 
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 Teil2 Disruptive Herausforderungen meistern
   	164 	Die Idee ist natürlich nicht neu, dass wir unsere Kräfte viel effektiver einsetzen, wenn wir die physischen und psychologischen Gesetze, nach der unsere Welt funktioniert, verstehen und uns entsprechend dieser Gesetze verhalten. Professor Burgelman von der Standford Universität, dessen Arbeiten in diesem Buch viel Berücksichtigung fanden, ließ bei einer seiner Vorlesungen seinen Kugelschreiber auf den Boden fallen. Als er ihn aufhob, murmelte er: .„Ich hasse die Gravitation!“. Dann, als er zurück zur Tafel ging, fügte er hinzu: .„Aber wissen Sie was? Gravitation spielt keine Rolle! Sie zieht Gegenstände immer nach unten, und ich kann mit ihr auch planen!“ Das Bestreben und der Wunsch, die eigenen Aktivitäten so auszurichten, dass sie in Einklang mit den Gesetzen der Natur, der Gesellschaft und der Psychologie sind, um dadurch ein produktiveres Leben zu führen, ist ein zentrales Thema in vielen Werken, vor allem in dem des alten chinesischen Klassikers Tao te Ching. 
 
 Kapitel5 Die richtige Organisationseinheit beauftragen
   	165 	Die Theorie der Ressourcenabhängigkeit wurde hauptsächlich von Jeffrey Pfeffer und Gerald R. Salancik vertreten, siehe PFEFFER, J. & SALANCIK, G. R. 1978. The external control of organizatiosn: A resource dependence perspective, New York, Harper & Row. 
 
   	166 	Das bedeutet, dass die richtige Auswahl der Kunden, sowohl unter normalen Bedingungen als auch bei disruptiven Innovationen, von enormer strategischer Bedeutung ist. 
 
 Innovation und Ressourcenallokation
   	167 	J. Bower zeigt ein elegantes und bestechendes Bild des Ressourcenallokationsprozesses, siehe BOWER, J. 1972. Managing the ressource allocation process, Homewood, IL, Richard D. Irwin. 
 
 Quantum und Plus Development
   	168 	Der Spin-off des Hardcard-Projektes von Quantum und die folgende strategische Neuorientierung ist ein Beispiel für den Prozess des strategischen Wandels, wie er von Robert Burgelman beschrieben wird. Er sieht den Prozess als einen Prozess natürlicher Selektion, durch die im Wettbewerb um Unternehmensressourcen suboptimale strategische Initiativen gegen optimale Initiativen verlieren, siehe BURGELMAN, R. 1991. Intraorganizational ecology of strategy-making and organizational adaptation: Theory and field research. Organization Science, 239‍–‍262. 
 
 Micropolis: Übergang durch einen Kraftakt des Managements
   	169 	Der Fehlversuch von Micropolis, sich der etablierten und der 5‍¼-Zoll-Technologie gleichzeitig zu widmen, ist mit der Abhandlung über die Technologiegeschichte nach James Utterbeck konsistent. Utterback stellte fest, das Unternehmen, die gleichzeitig ein radikal neues Technologieprojekt verfolgten und gleichzeitig an der alten Technologie festhielten, meistens scheitern. Siehe hierzu UTTERBACK, J. 1994. Mastering the dynamics of innovation, Boston, Harvard Business School Press. 
 
   	170 	Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk / Trend Reports 
 
 Disruptive Technologien und die Theorie der Ressourcenabhängigkeit
   	171 	Rosenbloom und Christensen präsentieren eine Reihe von Branchen, in denen disruptive Technologien für den Sturz führender Unternehmen verantwortlich waren. Siehe hierzu ROSENBLOOM, R. S. & CHRISTENSEN, C. M. 1994. Technological discontinuities, organizational capabilities, and strategic commitmens. Industrial and Corporate Change, 655‍–‍685. 
 
 DEC, IBM und der Personal Computer
   	172 	Im Jahre 1990 schließlich baute DEC eine Personal Computer Division auf, um eine starke Position in diesem Markt einzunehmen. Diese Division war aber ganz und gar nicht so unabhängig wie dies die Spin-Offs von Quantum und Control Data waren. Obwohl DEC für diese Division eigene Leistungskennzahlen festsetzte, war sie de facto den Bruttogewinnspannen und Wachstumsraten des Gesamtunternehmens verpflichtet. 
 
 Kresge, Woolworth und die Diskonter im Einzelhandel
   	173 	Eine historische Betriebsform des Einzelhandels, in der Produkte niedriger Preisklassen in Selbstbedienung angeboten wurden 
 
   	174 	O.V. 1963. Harvard study on discount shoppers. Discount Merchandiser, 71. 
 
   	175 	Quelle: Geschäftsberichte verschiedener Unternehmen in jeder Kategorie für mehrere Jahre 
 
   	176 	Quelle: o.V. Diskonthändler. Der Aufstieg aus der Garage, Spiegel 6, 1963, S.‍43‍–‍46 
 
   	177 	Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Discount Merchandiser 
 
   	178 	Mitte der 1990er Jahre war Kmart ein schwer angeschlagenes Unternehmen, geschlagen von WalMart in einem Spiel aus Strategie und operativer Exzellenz. Nichtsdestotrotz war Kmart zwei Jahrzehnte vorher ein sehr erfolgreicher Händler, der seine Shareholder reich beschenkte. Kmarts Schwierigkeiten zu diesem Zeitpunkt hatten nichts mit Kreges Strategie hinsichtlich der disruptiven Technologie des Diskonthandels zu tun. 
 
   	179 	Die deutlichen Unterschiede zwischen Woolworth und Kresge im Diskonthandel können in der Harvard Business School-Fallstudie .„The Discount Retailing Revolution in America“, Nr.‍695‍–‍081, nachgelesen werden. 
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   	183 	Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Geschäftsberichten der F. W. Woolworth Company und aus unterschiedlichen Ausgaben des Discount Merchandiser 
 
 Überleben durch Selbstmord: Die Laser- und Tintenstrahldrucker von Hewlett-Packard
   	184 	.„The desktop printer industry in 1990“, Harvard Business School Case, No.‍9‍–‍390‍–173 
 
   	185 	Quelle: Broschüren von Hewlett-Packard, mehrere Jahre 
 
   	186 	Der Wirtschaftshistoriker Richard Tedlow stellte fest, dass die Geschäftsführer von A&P dem gleichen Dilemma ausgesetzt waren, als sie sich darüber berieten, in den Diskonthandel einzutreten oder nicht:Die Supermarkt-Entrepreneure konkurrierten gegen A&P nicht, indem sie versuchten, darin besser sein zu wollen, worin A&P das beste Unternehmen der Welt war, sondern in dem sie das taten, was A&P nicht tun wollte. Den größten unternehmerischen Misserfolg hatte Kroger. Dieses Unternehmen war das zweite im Markt und ein ehemaliger Mitarbeiter .(der das Unternehmen verließ, um den ersten Supermarkt der Welt zu gründen) wusste, wie man es anstellen konnte, der erste zu sein. Vielleicht war es mangelnde Vorstellungskraft seitens der Geschäftsleitung von Kroger oder vielleicht hatte diese – wie jene von A&P – bereits zu viel in das alte Geschäftsmodell investiert. Hätten sich die Führungskräfte von A&P auf die Supermarktrevolution eingelassen, hätten sie ihr eigenes Distributionssystem ruiniert. Das ist auch der Grund, warum sie nur wie gelähmt da saßen – unfähig zu handeln, bis es zu spät war. Am Ende hatte A&P keine Wahl mehr. Das Unternehmen konnte entweder selbst sein eigenes System zerstören oder zusehen, wie es andere taten. TEDLOW, R. 1996. New and improved: The story of mass marketing in America, Boston, Harvard Business School Press. 
 
 Das bestehende System als Barriere für disruptive Innovationen  der Fall Siemens
   	187 	O.V. 2006. Fusion mit Nokia. Siemens kappt seine Wurzeln. Wirtschaftswoche. 
 
   	188 	MIROW, M. 2003. Wertsteigerung durch Innovation. In: HENZLER, H., MIROW, M. & RINGLSTETTER, M. .(eds.) Perspektiven der strategischen Unternehmensführung – Theorien, Konzepte, Anwendungen. Wiesbaden: Gabler Verlag. 
 
 Bei evolutionären Technologien muss Innovationsführerschaft nicht entscheidend sein
   	189 	Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk / Trend Report 
 
   	190 	Die Vorteile kontinuierlicher Verbesserung im Vergleich zu sprunghaften Entwicklungen wurden sehr kompetent von Robert Hayes diskutiert, siehe HAYES, R. 1985. Strategic planning: Forward in reverse? Harvard Business Review, 190‍–197.Es wird hier die Meinung vertreten, dass es in bestimmten Situationen von zentraler Bedeutung ist, bei evolutionären Innovationen zu führen. Professor Kim Clark geht davon aus, dass dies vor allem dann der Fall ist, wenn es sich um einfache Wettbewerbssituationen handelt und wenn es wenige Möglichkeiten gibt, Fehler zu machen. Ein Beispiel dafür ist die Branche der photolithographischen Aligner, die von Rebecca M. Henderson und Kim B. Clark untersucht wurde, siehe HENDERSON, R. M. & CLARK, K. B. 1990. Architectural innovation: The reconfiguration of existing systems and the failure of established industries. Administrative Science Quarterly, 35, 9‍–‍30. Die Hersteller von photolithographischen Alignern scheiterten, sobald sie bei evolutionären technologischen Innovationen zurückfielen. Der Grund dafür lag im .„einfachen“ Wettbewerb, auch wenn die Produkte selbst komplex waren: Entweder schafften es die Aligner, die genaueste Justierung der einzelnen Muster zueinander auf Wafer aus Silizium zu vollbringen, oder sie wurden nicht gekauft. Dies deshalb, weil die Käufer von photolithographischen Alignern – die Halbleiterhersteller – die besten Geräte brauchten, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Der Wettbewerb spielte sich allein auf Basis der Produktfunktionalität ab: Entweder kamen die Hersteller zu schnellem Erfolg, oder sie scheiterten. Offensichtlich ist in solchen Wettbewerbssituationen technologische Führerschaft entscheidend.In den meisten anderen Situationen ist Führerschaft bei evolutionären Technologien nicht entscheidend. Diese wesentlich häufigere Situation wurde von Richard S. Rosenbloom in seiner Studie über National Cash Register .(NCR) beim Wandel von der Elektromechanik zur Elektronik untersucht, siehe ROSENBLOOM, R. S.‍1988. From gears to chips: The transformation of NCR and Harris in the Digital Era. Working paper, Harvard Business School Business Seminar. Die Einführung der ersten Produktlinie von elektronischen Registrierkassen erfolgte bei NCR sehr spät. So spät, dass der Verkauf von neuen Registrierkassen im Jahre 1980 auf nahezu Null fiel. Das Unternehmen konnte überleben, da seine Serviceeinnahmen aus seinem Kundendienst bei den verkauften Kassen in diesem Jahr ausreichten, um elektronische Registrierkassen zu entwickeln und zu vermarkten. NCR gelang es dann aufgrund seines Markennamens und des hervorragenden Kundendienstes, die verlorenen Marktanteile schnell wieder zurückzuerobern. Obwohl eine Registrierkasse ein technologisch einfacheres Gerät als ein photolithographischer Aligner ist, ist der Markt dafür komplex. Es gibt viele Möglichkeiten, Wettbewerbsvorteile aufzubauen und zu überleben. Im Allgemeinen können wir festhalten, dass eine Führerschaft bei evolutionären Technologien für den Erfolg umso weniger wichtig ist, je komplexer der Markt ist. Nur dann, wenn der Wettbewerb einfach ist und zum Beispiel auf nur einem Kriterium ausgetragen wird, ist bei disruptiven Innovationen die Technologieführerschaft entscheidend. Professor Kim B. Clark und Robert Hayes trugen zur Entwicklung dieser Gedanken bei. 
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footnotes['ID0EOOAG'] = '<p>Zur geschichtlichen Entwicklung der Branche vgl. auch CHRISTENSEN, C. M. 1993. The rigid disk drive industry: a history of commerical and technological turbulence. <strong class=\"emphasis0\">Business History Review</strong>, 67, 531&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>588.</p>';

footnotes['ID0ESPAG'] = '<p>Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Festplatte</p>';

footnotes['ID0EBRAG'] = '<p>Quelle: GERECKE, K. 2008. <strong class=\"emphasis0\">IBM System Storage-Kompendium. Die IBM Speichergeschichte von 1952 bis 2008</strong>, IBM Deutschland.</p>';

footnotes['ID0E1RAG'] = '<p>vgl. Ibid.</p>';

footnotes['ID0ECTAG'] = '<p>Quelle: Unterschiedliche Ausgaben des Disk-/ Trend Report</p>';

footnotes['ID0EWTAG'] = '<p>Die Daten stammen größtenteils aus dem Disk/Trend Report, einem anerkannten Marktforschungsbericht</p>';

footnotes['ID0EGUAG'] = '<p>Zum Konzept der Entwicklungspfade technologischen Fortschritts vgl. DOSI, G. 1982. Technological paradigms and technological trajectories. <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong>, 11, 147&#x2013;162.</p>';

footnotes['ID0E1WAG'] = '<p>Quelle: Unterschiedliche Ausgaben des Disk/Trend Report.</p>';

footnotes['ID0EOXAG'] = '<p>Quelle: Unterschiedliche Ausgaben des Disk/Trend Report.</p>';

footnotes['ID0EUZAG'] = '<p>Quelle: Unterschiedliche Ausgaben des Disk/Trend Report.</p>';

footnotes['ID0EB5AG'] = '<p>Diese Tendenz kann man über Branchen hinweg beobachten. Zu Beispielen siehe ROSENBLOOM, R. S. &amp; CHRISTENSEN, C. M. 1994. Technological discontinu<?PI style-break=hyphen?>ities, organizational capabilities, and strategic commitmens. <strong class=\"emphasis0\">Industrial and Corporate Change</strong>, 655<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>685.</p>';

footnotes['ID0E55AG'] = '<p>In Abbildung 1.7 wurden alle verfügbaren Modelle nach Preis und Festplattenkapazität gereiht, bezogen auf ein mittelpreisiges Gerät. Die durchgezogene Linie stellt die beste Annäherung an die einzelnen Datenpunkte der Zeitreihe dar. In der Realität gibt es natürlich eine Streuung um diese Linie. Die unterbrochenen Linien repräsentieren die beste Annäherung der ungewichteten durchschnittlichen Kapazität aller Laufwerke, die im entsprechenden Jahr in jeder Laufwerksarchitektur eingeführt wurden. Es gab eine große Bandbreite an Kapazitäten, die jedes Jahr am Markt eingeführt wurden, so dass die Linie der höchsten Kapazitäten von Laufwerken wesentlich über dem Durchschnitt liegt. Anders formuliert: Es muss zwischen der vollen Bandbreite angebotener Produkte und den &#x201E;typischen&#x201C; Systemen unterschieden werden. Die oberen und die unteren Bandbreiten verlaufen parallel zum Median und Durchschnitt wie er in Abbildung 1.7 dargestellt ist.</p><p>Da im Markt Laufwerke mit höheren Kapazitäten angeboten wurden, als sie in mittelpreisige Systeme verbaut waren, stellen die durchgezogenen Linien in Abbildung 1.7, die vom Markt &#x201E;verlangte&#x201C; Kapazität dar. In anderen Worten: Die Kapazität pro Gerät war nicht durch das eingeschränkt, was technisch verfügbar war. Es stellt vielmehr die Wahl des Kunden in Bezug auf die Laufwerkskapazität dar &#x2013; bei vorherrschendem Preis.</p>';

footnotes['ID0EXABG'] = '<p>Diese Aussage gilt nur für unabhängige Hersteller im OEM-Markt. Einige integrierte Hersteller &#x2013; etwa IBM &#x2013; überlebten solche Technologiewechsel nicht zuletzt aufgrund der Produktion für den Eigenbedarf.</p>';

footnotes['ID0EEFBG'] = '<p>Diese Beobachtung ist konsistent mit dem was einst Robert Burgelman beschrieb. Er stellte fest, dass eine der größten Schwierigkeiten von Unternehmen es ist, den richtigen Partner für einen Produkttest zu finden, mit dem ein Produkt gemeinsam entwickelt und verbessert werden kann. Normalerweise wird eine Innovation einem Kunden durch das Verkaufspersonal präsentiert, das die bereits bestehende Produktlinie vertritt. Das hilft Unternehmen dabei, neue Produkte für bestehende Märkte zu entwickeln aber kaum neue Anwendungen für eine neue Technologie zu finden, siehe BURGELMAN, R. &amp; SAYLES, L. 1986. <strong class=\"emphasis0\">Inside corporate innovation</strong>, New York, The Free Press.</p>';

footnotes['ID0ERJBG'] = '<p>vgl. LANGFORD, M. 1989. <strong class=\"emphasis0\">Enzyklopädie der Fotopraxis</strong>, Augsburg, Weltbildverlag.</p>';

footnotes['ID0E6JBG'] = '<p>vgl. ULLRICH, C. 2000. Objektiv betrachtet. <strong class=\"emphasis0\">Brand Eins</strong>.</p>';

footnotes['ID0E6KBG'] = '<p>O.V. 1947. Leica ist Trumpf. <strong class=\"emphasis0\">Der Spiegel</strong>, 14.</p>';

footnotes['ID0EMLBG'] = '<p>BAILOM, F., MATZLER, K. &amp; TSCHEMERNJAK, D. 2006. <strong class=\"emphasis0\">Was Top-Unternehmen anders machen</strong>, Wien, Linde Verlag.</p>';
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footnotes['ID0EVJCK'] = '<p>DYER, J. 1996. How Chrysler created an American Keiretsu. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 42<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>56. Siehe auch Clayton M. Christensen, &#x201E;We&#x2019;ve got rhythm! Medtronic Corporation&#x2019;s cardiac pacemaker business&#x201C;, Harvard Business School, Case No.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>698<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>004 und Steven C. Wheelwright, &#x201E;Eli Lilly. The Evista Project&#x201C;, Harvard Business School, Case No.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>699<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>016</p>';
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footnotes['ID0EMOCK'] = '<p>MNOOKIN, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>2007. Universal&#x2019;s CEO once called iPod users thieves. Now he&#x2019;s giving songs away. <strong class=\"emphasis0\">Wired Magazine</strong>.</p>';

footnotes['ID0E4OCK'] = '<p>LEVY, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>2006. <strong class=\"emphasis0\">The perfect thing: How the iPod shuffles commerce, culture, and coolness</strong>, New York, Simon &amp; Schuster.</p>';
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footnotes['ID0EFTCK'] = '<p>HANSEN, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>2004. Der richtige Prweis für den legalen Musik-Download. <strong class=\"emphasis0\">c&#x2019;t &#x003E; Magazin</strong> Hier gehen Schätzungen und Berechnungen teilweise weit auseinander, im Allgemeinen schien der CD-Verkauf aber wesentlich profitabler, da mit einer CD auch unbeliebte Titel mitverkauft werden konnten, während beim Download-Geschäft nur die einzelnen Titel verkauft wurden.</p>';

footnotes['ID0EHUCK'] = '<p>BERINATO, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>2010. The itunes effect and the future of content. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review Blog</strong>.</p>';
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footnotes['ID0EBWCK'] = '<p>SPAHR, W. 2001. Super Audio CD format boosted. <strong class=\"emphasis0\">Billboard</strong>, 113, 14.</p>';
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footnotes['ID0E24CK'] = '<p>RÖTTGER, J. 2003. <strong class=\"emphasis0\">Mix, Burn and R.I.P.</strong>, Hannover, Heise.</p>';
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footnotes['ID0EQEBK'] = '<p>Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Reports.</p>';

footnotes['ID0EMFBK'] = '<p>Die folgenden Ausführungen stellen eine Zusammenfassung der Harvard Business School Fallstudie &#x201E;Hewlett Packard: The Flight of the Kittyhawk&#x201C;, Nr.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>697&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>060, 1996, dar.</p>';

footnotes['ID0EQHBK'] = '<p>Quelle: mit Genehmigung von Hewlett Packard verwendet.</p>';

footnotes['ID0ETJBK'] = '<p>Folgende Quellen beschreiben die Erfolgsgeschichte von Honda: Die Harvard Business School Fallstudie &#x201E;A note on the motorcycle industry &#x2013; 1975&#x201C;, Nr.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>578<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>210 und der von der Boston Consulting Group publizierter Bericht &#x201E;Strategy alternative for the British motorcycle industry&#x201C; aus dem Jahre 1975.</p>';

footnotes['ID0ETKBK'] = '<p>PASCALE, R. &amp; CHRISTIANSEN, E. T. 1984<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>a. Honda (A). <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business School Case 9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>384<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>049</strong>, PASCALE, R. &amp; CHRISTIANSEN, E. T. 1984<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. Honda (B). <strong class=\"emphasis0\">Harvard business school Case 9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>384<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>050</strong>.</p>';

footnotes['ID0EJOBK'] = '<p>O.V. 1980. <strong class=\"emphasis0\">Statistical abstract of the United States</strong>, Washington D. C., United States Bureau of the Census.</p>';

footnotes['ID0E2OBK'] = '<p>Der Austritt aus dem DRAM-Geschäft und der Eintritt in den Mikroprozessoren-Markt wurde von Robert A. Burgelman im Detail beschrieben, siehe BURGELMAN, R. A. 1994. Fading memories: A process theory of strategic business exit in dynamic environments. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 39, 24<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>56. Diese fundierte und überzeugende Studie über den Prozess der Strategieentwicklung ist äußerst lesenswert.</p>';

footnotes['ID0ERPBK'] = '<p>COGAN, G. W. &amp; BURGELMAN, R. Intel corporation (A): The DRAM decision. <strong class=\"emphasis0\">Stanford Business School Case PS-BP-256</strong>.</p>';

footnotes['ID0EZPBK'] = '<p>BURGELMAN, R. A. 1994. Fading memories: A process theory of strategic business exit in dynamic environments. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 39, 24<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>56.</p>';

footnotes['ID0E3QBK'] = '<p>Arbeiten, die sich mit der Wahrnehmung von Risiken auseinandersetzen, können dieses Rätsel lösen. Beispielsweise haben Tversky und Kahneman gezeigt, dass Menschen Dinge als riskanter einschätzen, die sie nicht verstehen &#x2013; unabhängig vom tatsächlichen Risiko. Und sie betrachten Dinge, die sie verstehen, als weniger riskant &#x2013; ebenfalls unabhängig vom tatsächlichen Risiko, siehe TVERSKY, A. &amp; KAHNEMAN, D. 1974. Judgment under uncertainty: Heuristics and biases. <strong class=\"emphasis0\">Science</strong>, 185, 1124<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;1131. Führungskräfte können daher die Schaffung eines neuen Marktes als riskanteres Unterfangen betrachten, da sie diese Märkte noch nicht verstehen. Umgekehrt können sie Investitionen in bestehende Märkte als weniger riskant wahrnehmen, auch solche mit tatsächlich hohem Risiko, da sie die Märkte kennen.</p>';

footnotes['ID0EXRBK'] = '<p>Zu diesen Arbeiten zählen: &#x201E;Hewlett-Packard&#x2019;s Kittyhawk&#x201C;, Harvard Business School Case 9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>697&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>060, &#x201E;Vallourec&#x2019;s venture into metal injection molding&#x201C;, Harvard Business School Case 9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>697&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>001 HART, M. M. 1995. Founding resource choices: Influences and Effects. <strong class=\"emphasis0\">DBA Thesis, Harvard university Graduate School of Business Administration</strong>, BHIDE, A. 1994. How entrepreneurs craft strategies that work. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 150<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;163, BHIDE, A. 1992. Bootstrap finance. The art of start-ups. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 109<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;118.</p>';

footnotes['ID0EKTBK'] = '<p>BOWER, J. 1972. <strong class=\"emphasis0\">Managing the ressource allocation process</strong>, Homewood, IL, Richard D. Irwin.</p>';

footnotes['ID0EOUBK'] = '<p>MCGRATH, R. G. &amp; MCMILLAN, I. C. 1995. Discovery-driven planning. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 4<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;12.</p>';

footnotes['ID0EGVBK'] = '<p>Das wird überzeugend von Peter F. Drucker argumentiert, siehe DRUCKER, P. F. 1985. <strong class=\"emphasis0\">Innovation and Entrepreneurship</strong>, New York, Harper &amp; Row.</p>';
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footnotes['ID0EIJAK'] = '<p>Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Report</p>';

footnotes['ID0ETJAK'] = '<p>Die Vorteile kontinuierlicher Verbesserung im Vergleich zu sprunghaften Entwicklungen wurden sehr kompetent von Robert Hayes diskutiert, siehe HAYES, R. 1985. Strategic planning: Forward in reverse? <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 190<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;197.</p><p>Es wird hier die Meinung vertreten, dass es in bestimmten Situationen von zentraler Bedeutung ist, bei evolutionären Innovationen zu führen. Professor Kim Clark geht davon aus, dass dies vor allem dann der Fall ist, wenn es sich um einfache Wettbewerbssituationen handelt und wenn es wenige Möglichkeiten gibt, Fehler zu machen. Ein Beispiel dafür ist die Branche der photolithographischen Aligner, die von Rebecca M. Henderson und Kim B. Clark untersucht wurde, siehe HENDERSON, R. M. &amp; CLARK, K. B. 1990. Architectural innovation: The reconfiguration of existing systems and the failure of established industries. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 35, 9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>30. Die Hersteller von photolithographischen Alignern scheiterten, sobald sie bei evolutionären technologischen Innovationen zurückfielen. Der Grund dafür lag im &#x201E;einfachen&#x201C; Wettbewerb, auch wenn die Produkte selbst komplex waren: Entweder schafften es die Aligner, die genaueste Justierung der einzelnen Muster zueinander auf Wafer aus Silizium zu vollbringen, oder sie wurden nicht gekauft. Dies deshalb, weil die Käufer von photolithographischen Alignern &#x2013; die Halbleiterhersteller &#x2013; die besten Geräte brauchten, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Der Wettbewerb spielte sich allein auf Basis der Produktfunktionalität ab: Entweder kamen die Hersteller zu schnellem Erfolg, oder sie scheiterten. Offensichtlich ist in solchen Wettbewerbssituationen technologische Führerschaft entscheidend.</p><p>In den meisten anderen Situationen ist Führerschaft bei evolutionären Technologien <strong class=\"emphasis0\">nicht</strong> entscheidend. Diese wesentlich häufigere Situation wurde von Richard S. Rosenbloom in seiner Studie über National Cash Register (NCR) beim Wandel von der Elektromechanik zur Elektronik untersucht, siehe ROSENBLOOM, R. S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>1988. From gears to chips: The transformation of NCR and Harris in the Digital Era. <strong class=\"emphasis0\">Working paper, Harvard Business School Business Seminar</strong>. Die Einführung der ersten Produktlinie von elektronischen Registrierkassen erfolgte bei NCR sehr spät. So spät, dass der Verkauf von neuen Registrierkassen im Jahre 1980 auf nahezu Null fiel. Das Unternehmen konnte überleben, da seine Serviceeinnahmen aus seinem Kundendienst bei den verkauften Kassen in diesem Jahr ausreichten, um elektronische Registrierkassen zu entwickeln und zu vermarkten. NCR gelang es dann aufgrund seines Markennamens und des hervorragenden Kundendienstes, die verlorenen Marktanteile schnell wieder zurückzuerobern. Obwohl eine Registrierkasse ein technologisch einfacheres Gerät als ein photolithographischer Aligner ist, ist der Markt dafür komplex. Es gibt viele Möglichkeiten, Wettbewerbsvorteile aufzubauen und zu überleben. Im Allgemeinen können wir festhalten, dass eine Führerschaft bei evolutionären Technologien für den Erfolg umso weniger wichtig ist, je komplexer der Markt ist. Nur dann, wenn der Wettbewerb einfach ist und zum Beispiel auf nur einem Kriterium ausgetragen wird, ist bei disruptiven Innovationen die Technologieführerschaft entscheidend. Professor Kim B. Clark und Robert Hayes trugen zur Entwicklung dieser Gedanken bei.</p>';

footnotes['ID0E4KAK'] = '<p>Das heißt nicht, dass Unternehmen, die hinsichtlich Produktleistung oder Kosten dauernd zurücklagen, erfolgreich waren. Es gibt keinen Hinweis dafür, dass Führerschaft bei evolutionären Technologien einen erkennbaren, dauerhaften Wettbewerbsvorteil gegenüber den Nachfolgern garantiert. Es gibt viele Möglichkeiten, die Leistung eines komplexen Produkts wie die des Computerlaufwerks, zu verbessern. Eine neue Technologie für eine Produktkomponente &#x2013; wie zum Beispiel der Dünnfilmkopf &#x2013; ist eine davon. Aber es gibt bei konventionellen Technologien viele Entwicklungsmöglichkeiten bezüglich Leistungssteigerung, die ein Unternehmen solange ausschöpfen kann, bis eine neue Technologie verstanden wird, ausreichend zuverlässig ist und angewendet werden kann, siehe CHRISTENSEN, C. M. 1992<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>a. Exploring the limits of the technology S-Curve. <strong class=\"emphasis0\">Production and Operations Management</strong>, 334<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>366.</p>';

footnotes['ID0E3LAK'] = '<p>Quelle: ibid.</p>';

footnotes['ID0EZMAK'] = '<p>Für den Zweck dieser Analyse wurde eine Technologie als &#x201E;neu&#x201C; bezeichnet, wenn weniger als zwei Jahre vergangen waren, seit sie das erste Mal in irgendeinem Produkt von irgendeinem Hersteller auf dem Weltmarkt verwendet wurde, oder wenn sie von weniger als zwanzig Prozent der Laufwerkshersteller in einem der Produkte verwendet wurde, auch wenn sie schon länger als zwei Jahre auf dem Markt war.</p>';

footnotes['ID0EDNAK'] = '<p>In dieser Analyse wurden <strong class=\"emphasis0\">neu entstehende</strong> Märkte oder Wertesysteme als solche bezeichnet, in denen das erste Laufwerk vor weniger als zwei Jahren im entsprechenden Computer eingebaut wurde; <strong class=\"emphasis0\">etablierte</strong> Märkte oder Wertesysteme sind jene, in denen die entsprechenden Laufwerke seit mehr als zwei Jahren Verwendung finden.</p>';

footnotes['ID0ECOAK'] = '<p>Quellen: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Reports</p>';

footnotes['ID0EZOAK'] = '<p>Akquisition war eine selten gewählte Markteintrittsstrategie. Xerox wählte diese Strategie und kaufte Diablo, Century Data und Shugart Associates. Der Erfolg dieser Strategie war so schwach, dass kaum ein anderes Unternehmen diesem Weg des Markteintritts folgte. Die einzige Ausnahme war die Akquisition von Tandon durch Western Digital, einem Hersteller von Controllern. Im Falle von Xerox und Western Digital ist die Eintrittsstrategie der <strong class=\"emphasis0\">akquirierten</strong> Unternehmen in Tabelle&#x00A0;6.1 dargestellt. Auch der Start-up von Plus Development Corporation, eine Ausgründung von Quantum, erscheint in Tabelle&#x00A0;6.1 als eigenständiges Unternehmen.</p>';

footnotes['ID0ESPAK'] = '<p>Die in dieser Matrix dargestellten Ergebnisse können für Venture Capital Investoren durchaus von Interesse sein. Sie stellen das Risiko des unternehmerischen Vorhabens dar. Die Ergebnisse belegen, dass Start-up-Unternehmen, die eine neue Technologie evolutionärer Natur am Markt einführen, wesentlich weniger Marktchancen haben, als Start-ups, deren Vision es ist, mit einer bewährten Technologie in einer etablierten Branche mit einfacheren, zuverlässigeren oder praktischeren Produkten einzutreten. Etablierte Unternehmen in einer Branche haben jeglichen Grund und alle Anreize, mit einer neuen evolutionären, auch noch so radikalen technologischen Neuerung mitzuhalten, während sie wenig Anreize haben, disruptive Innovationen zu verfolgen.</p>';

footnotes['ID0E5PAK'] = '<p>Nicht alle kleinen, neu entstehende Märkte entwickelten sich zu großen, bedeutenden Märkten. Beispielsweise blieb der Markt für wechselbare Laufwerke für mehr als ein Jahrzehnt eine kleine Nische. Erst gegen Mitte der 1990er Jahre wuchs dieser Markt zu einer bedeutenden Größe an. Im Durchschnitt weisen neu entstehende Märkte höhere Erfolgsraten auf, im Einzelfall kann es natürlich Abweichungen von dieser Tendenz geben.</p>';

footnotes['ID0ERQAK'] = '<p>Die Idee, dass ein Unternehmen nicht beide Risiken gleichzeitig auf sich nehmen sollte &#x2013; neuer Markt und neue Technologie &#x2013; wird häufig diskutiert, siehe auch Kapitel fünf im Buch von Lowell W. Steele, STEELE, L. W. 1989. <strong class=\"emphasis0\">Managing Technology</strong>, New York, McGraw Hill. Die hier berichtete Studie baut auf das Konzept von Steele und Lyle Ochs (zitiert in Steele) und auf der Arbeit von Allan N. Afuah und Nik Bahram auf, siehe AFUAH, N. &amp; BAHRAM, N.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>1992. The hypercube of Innovation. <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong>, 21.</p>';

footnotes['ID0EYRAK'] = '<p>Die einfachste Rechnung, um den Aktienkurs zu bestimmen, ist folgende: P = D/(K-W), wobei P = Preis der Aktie, D = Dividende pro Aktie, K = Kapitalkosten des Unternehmens, W = geschätzte langfristige Wachstumsrate.</p>';

footnotes['ID0EISAK'] = '<p>Diese Argumentation ist in folgender Arbeit zusammengefasst: CHRISTENSEN, C. M. 1996. Is growth an enabler of good management, or the result of it? <strong class=\"emphasis0\">Havard Business School working paper</strong>. </p>';

footnotes['ID0EZTAK'] = '<p>ANTHONY, S. D., JOHNSON, M. W., SINFIELD, J. V. &amp; ALTMANN, E. J. 2008. <strong class=\"emphasis0\">The innovator&#x2019;s guide to growth</strong>, Boston, Massachusetts, Harvard Business Press.</p>';

footnotes['ID0EHVAK'] = '<p>Die Geschichte der PC-Branche wird sehr anschaulich von Paul Frieberger <?PI style-break=justify?>und Michael Swaine beschrieben, FRIEDBERGER, P. &amp; SWAINE, M. 1984. <strong class=\"emphasis0\">Fire <?PI style-break=justify?>in the Valley: The Making of the Personal Computer</strong>, Berkely, CA, Osborne-McGraw Hill.</p>';

footnotes['ID0E5WAK'] = '<p>JOHNSON, M. W. 2010. <strong class=\"emphasis0\">Seizing the white space</strong>, Boston, Massachusetts, Harvard Business Press.</p>';

footnotes['ID0EMYAK'] = '<p>O.V. 1986. Can 3.5&#x201C; drives displace 5.25s in personal computering? <strong class=\"emphasis0\">Electronic Business</strong>, 81&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>84.</p>';

footnotes['ID0EKZAK'] = '<p>Persönliches Interview mit Herrn William Schroeder, Vice Chairman, Conner Peripherals Corporation am 19.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>November 1991.</p>';

footnotes['ID0EVZAK'] = '<p>Eine aufschlussreiche Arbeit über die Zusammenhänge bezüglich der Erfahrungen und Fähigkeiten eines Unternehmens und dem, was es zu tun oder auch nicht zu tun in der Lage ist, findet sich bei Dorothy Leonard-Barton, siehe LEONARD-BARTON, D. 1992. Core capabilities and core rigidities: A paradox in managing new product development. <strong class=\"emphasis0\">Strategic Management Journal</strong>, 13, 111&#x2013;125.</p>';

footnotes['ID0EA1AK'] = '<p>Persönliches Interview mit Herrn John Squires, Mitbegründer und stellvertretender Vorsitzender von Conner Peripherals Corporation, 27.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>April 1992.</p>';

footnotes['ID0EU1AK'] = '<p>GILDER, G. 1988. The revitalization of everything: The law of the microcosm. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 49<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>62.</p>';

footnotes['ID0EA3AK'] = '<p>GOVINDARAJAN, V. 2009. The case for &#x201A;reverse innovation&#x2018; now. <strong class=\"emphasis0\">Business <?PI style-break=justify?>Week</strong>.</p>';

footnotes['ID0ER3AK'] = '<p>IMMELT, J. R., GOVINDARAJAN, V. &amp; TRIMBLE, C. 2010. Wie General Electric sich radikal erneuert. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Manager</strong>, 2<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;12.</p>';

footnotes['ID0EG4AK'] = '<p>JANA, R. 2009. Innovation trickles in a new direction. <strong class=\"emphasis0\">Businessweek</strong>.</p>';

footnotes['ID0EW4AK'] = '<p>BLUME, G. &amp; HEUSER, U. J. 2011. Eine Milliarde Kunden. <strong class=\"emphasis0\">Die Zeit</strong>.</p>';

footnotes['ID0E54AK'] = '<p>HANG, C.-C., CHEN, J. &amp; SUBRAMIAN, A. M. 2010. Developing disruptive products for emerigng economies: Lessons from Asian cases. <strong class=\"emphasis0\">Reasearch-Technology Management</strong>, 53, 21&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>26.</p>';

footnotes['ID0E55AK'] = '<p>IMMELT, J. R., GOVINDARAJAN, V. &amp; TRIMBLE, C. 2010. Wie General Electric sich radikal erneuert. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Manager</strong>, 2<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;12.</p>';

footnotes['ID0ECABK'] = '<p>ANTHONY, S. D. 2007. Skype out? <strong class=\"emphasis0\">Business Week</strong>.</p>';

footnotes['ID0EMABK'] = '<p>ANTHONY, S. D., JOHNSON, M. W., SINFIELD, J. V. &amp; ALTMANN, E. J. 2008. <strong class=\"emphasis0\">The innovator&#x2019;s guide to growth</strong>, Boston, Massachusetts, Harvard Business Press.</p>';

footnotes['ID0E4ABK'] = '<p>CHESBROUGH, H. W. 2003. <strong class=\"emphasis0\">Open Innovation</strong>, Boston, MA, Harvard Business School Press.</p>';

footnotes['ID0ENBBK'] = '<p>ANTHONY, S. D. 2008<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. When Are &#x201E;Best Practices&#x201C; Not Best Practices? <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review Blog</strong>.</p>';
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var footnotes = new Array();

footnotes['ID0EVJDI'] = '<p>Die Theorie der Ressourcenabhängigkeit wurde hauptsächlich von Jeffrey Pfeffer und Gerald R. Salancik vertreten, siehe PFEFFER, J. &amp; SALANCIK, G. R. 1978. <strong class=\"emphasis0\">The external control of organizatiosn: A resource dependence perspective</strong>, New York, Harper &amp; Row.</p>';

footnotes['ID0E4JDI'] = '<p>Das bedeutet, dass die richtige Auswahl der Kunden, sowohl unter normalen Bedingungen als auch bei disruptiven Innovationen, von enormer strategischer Bedeutung ist.</p>';

footnotes['ID0ESLDI'] = '<p>J. Bower zeigt ein elegantes und bestechendes Bild des Ressourcenallokationsprozesses, siehe BOWER, J. 1972. <strong class=\"emphasis0\">Managing the ressource allocation process</strong>, Homewood, IL, Richard D. Irwin.</p>';

footnotes['ID0EXNDI'] = '<p><?PI style-spacing=narrow2?>Der Spin-off des Hardcard-Projektes von Quantum und die folgende strategische Neuorientierung ist ein Beispiel für den Prozess des strategischen Wandels, wie er von Robert Burgelman beschrieben wird. Er sieht den Prozess als einen Prozess natürlicher Selektion, durch die im Wettbewerb um Unternehmensressourcen suboptimale strategische Initiativen gegen optimale Initiativen verlieren, siehe BURGELMAN, R. 1991. Intraorganizational ecology of strategy-making and organizational adaptation: Theory and field research. <strong class=\"emphasis0\">Organization Science</strong>, 239<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>262.</p>';

footnotes['ID0EVPDI'] = '<p>Der Fehlversuch von Micropolis, sich der etablierten und der 5<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>&#x00BC;-Zoll-Technologie gleichzeitig zu widmen, ist mit der Abhandlung über die Technologiegeschichte nach James Utterbeck konsistent. Utterback stellte fest, das Unternehmen, die gleichzeitig ein radikal neues Technologieprojekt verfolgten und gleichzeitig an der alten Technologie festhielten, meistens scheitern. Siehe hierzu UTTERBACK, J. 1994. <strong class=\"emphasis0\">Mastering the dynamics of innovation</strong>, Boston, Harvard Business School Press.</p>';

footnotes['ID0EBRDI'] = '<p>Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Reports</p>';

footnotes['ID0E4RDI'] = '<p>Rosenbloom und Christensen präsentieren eine Reihe von Branchen, in denen disruptive Technologien für den Sturz führender Unternehmen verantwortlich waren. Siehe hierzu ROSENBLOOM, R. S. &amp; CHRISTENSEN, C. M. 1994. Technological discontinuities, organizational capabilities, and strategic commitmens. <strong class=\"emphasis0\">Industrial and Corporate Change</strong>, 655<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>685.</p>';

footnotes['ID0EBTDI'] = '<p>Im Jahre 1990 schließlich baute DEC eine Personal Computer Division auf, um eine starke Position in diesem Markt einzunehmen. Diese Division war aber ganz und gar nicht so unabhängig wie dies die Spin-Offs von Quantum und Control Data waren. Obwohl DEC für diese Division eigene Leistungskennzahlen festsetzte, war sie <strong class=\"emphasis0\">de facto</strong> den Bruttogewinnspannen und Wachstumsraten des Gesamtunternehmens verpflichtet.</p>';

footnotes['ID0EBUDI'] = '<p>Eine historische Betriebsform des Einzelhandels, in der Produkte niedriger Preisklassen in Selbstbedienung angeboten wurden</p>';

footnotes['ID0E2UDI'] = '<p>O.V. 1963. Harvard study on discount shoppers. <strong class=\"emphasis0\">Discount Merchandiser</strong>, 71.</p>';

footnotes['ID0EVYDI'] = '<p>Quelle: Geschäftsberichte verschiedener Unternehmen in jeder Kategorie für mehrere Jahre</p>';

footnotes['ID0EG1DI'] = '<p>Quelle: o.V. Diskonthändler. Der Aufstieg aus der Garage, Spiegel 6, 1963, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>43<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>46</p>';

footnotes['ID0EG2DI'] = '<p>Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Discount Merchandiser</p>';

footnotes['ID0ES2DI'] = '<p>Mitte der 1990er Jahre war Kmart ein schwer angeschlagenes Unternehmen, geschlagen von WalMart in einem Spiel aus Strategie und operativer Exzellenz. Nichtsdestotrotz war Kmart zwei Jahrzehnte vorher ein sehr erfolgreicher Händler, der seine Shareholder reich beschenkte. Kmarts Schwierigkeiten zu diesem Zeitpunkt hatten nichts mit Kreges Strategie hinsichtlich der disruptiven Technologie des Diskonthandels zu tun.</p>';

footnotes['ID0E22DI'] = '<p>Die deutlichen Unterschiede zwischen Woolworth und Kresge im Diskonthandel können in der Harvard Business School-Fallstudie &#x201E;The Discount Retailing Revolution in America&#x201C;, Nr.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>695<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>081, nachgelesen werden.</p>';

footnotes['ID0EO3DI'] = '<p>DREW-BEAR, R. 1970. <strong class=\"emphasis0\">S. S. Kresge&#x2019;s Kmarts. Mass Merchandising: Revolution and Evolution</strong>, New York, Fairchild Publications. </p>';

footnotes['ID0EG4DI'] = '<p>F. W. Woolworth Company Annual Report 1981, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>8</p>';

footnotes['ID0EH5DI'] = '<p>O.V. 1972. Woolco gets lion&#x2019;s share of new space. <strong class=\"emphasis0\">Chain Store Age</strong>, E27.</p>';

footnotes['ID0EK6DI'] = '<p>Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Geschäftsberichten der F. W. Woolworth Company und aus unterschiedlichen Ausgaben des Discount Merchandiser</p>';

footnotes['ID0EX6DI'] = '<p>&#x201E;The desktop printer industry in 1990&#x201C;, Harvard Business School Case, No.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>390<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;173</p>';

footnotes['ID0E4AAK'] = '<p>Quelle: Broschüren von Hewlett-Packard, mehrere Jahre</p>';

footnotes['ID0ESBAK'] = '<p>Der Wirtschaftshistoriker Richard Tedlow stellte fest, dass die Geschäftsführer von A&amp;P dem gleichen Dilemma ausgesetzt waren, als sie sich darüber berieten, in den Diskonthandel einzutreten oder nicht:</p><p>Die Supermarkt-Entrepreneure konkurrierten gegen A&amp;P nicht, indem sie versuchten, darin besser sein zu wollen, worin A&amp;P das beste Unternehmen der Welt war, sondern in dem sie das taten, was A&amp;P nicht tun wollte. Den größten unternehmerischen Misserfolg hatte Kroger. Dieses Unternehmen war das <strong class=\"emphasis0\">zweite</strong> im Markt und ein ehemaliger Mitarbeiter (der das Unternehmen verließ, um den ersten Supermarkt der Welt zu gründen) wusste, wie man es anstellen konnte, der <strong class=\"emphasis0\">erste</strong> zu sein. Vielleicht war es mangelnde Vorstellungskraft seitens der Geschäftsleitung von Kroger oder vielleicht hatte diese &#x2013; wie jene von A&amp;P &#x2013; bereits zu viel in das alte Geschäftsmodell investiert. Hätten sich die Führungskräfte von A&amp;P auf die Supermarktrevolution eingelassen, hätten sie ihr eigenes Distributionssystem ruiniert. Das ist auch der Grund, warum sie nur wie gelähmt da saßen &#x2013; unfähig zu handeln, bis es zu spät war. Am Ende hatte A&amp;P keine Wahl mehr. Das Unternehmen konnte entweder selbst sein eigenes System zerstören oder zusehen, wie es andere taten. TEDLOW, R. 1996. <strong class=\"emphasis0\">New and improved: The story of mass marketing in America</strong>, Boston, Harvard Business School Press.</p>';

footnotes['ID0EBDAK'] = '<p>O.V. 2006. Fusion mit Nokia. Siemens kappt seine Wurzeln. <strong class=\"emphasis0\">Wirtschaftswoche</strong>.</p>';

footnotes['ID0EGGAK'] = '<p>MIROW, M. 2003. Wertsteigerung durch Innovation. <strong class=\"emphasis0\">In</strong>: HENZLER, H., MIROW, M. &amp; RINGLSTETTER, M. (eds.) <strong class=\"emphasis0\">Perspektiven der strategischen Unternehmensführung &#x2013; Theorien, Konzepte, Anwendungen</strong>. Wiesbaden: Gabler Verlag.</p>';
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var footnotes = new Array();

footnotes['ID0EKIDI'] = '<p>Die Idee ist natürlich nicht neu, dass wir unsere Kräfte viel effektiver einsetzen, wenn wir die physischen und psychologischen Gesetze, nach der unsere Welt funktioniert, verstehen und uns entsprechend dieser Gesetze verhalten. Professor Burgelman von der Standford Universität, dessen Arbeiten in diesem Buch viel Berücksichtigung fanden, ließ bei einer seiner Vorlesungen seinen Kugelschreiber auf den Boden fallen. Als er ihn aufhob, murmelte er: &#x201E;Ich hasse die Gravitation!&#x201C;. Dann, als er zurück zur Tafel ging, fügte er hinzu: &#x201E;Aber wissen Sie was? Gravitation spielt keine Rolle! Sie zieht Gegenstände immer nach unten, und ich kann mit ihr auch planen!&#x201C; Das Bestreben und der Wunsch, die eigenen Aktivitäten so auszurichten, dass sie in Einklang mit den Gesetzen der Natur, der Gesellschaft und der Psychologie sind, um dadurch ein produktiveres Leben zu führen, ist ein zentrales Thema in vielen Werken, vor allem in dem des alten chinesischen Klassikers <strong class=\"emphasis0\">Tao te Ching</strong>.</p>';





OEBPS/footnotes/footnotes_12.js
var footnotes = new Array();

footnotes['ID0EIICI'] = '<p>Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Reports</p>';

footnotes['ID0EQJCI'] = '<p>Quelle: Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Reports, Jahresberichten und Daten, die in persönlichen Interviews zur Verfügung gestellt wurden.</p>';

footnotes['ID0EFKCI'] = '<p>Dass Unternehmen dazu tendieren, nach den oberen Marktsegmenten zu streben und die entsprechenden Kostenstrukturen aufzubauen, die für diese Märkte nötig sind, wurde von Professor Malcom P. McNair von der Harvard Business School beschrieben, siehe MCNAIR, M. P. 1958. Significant trends and developments in the Post-War period. <strong class=\"emphasis0\">In</strong>: SMITH, A. B. (ed.) <strong class=\"emphasis0\">Competitive distribution in a free high-level economy and its implications for the University</strong>. Pittsburgh: University of Pittsburgh Press. Seine Beschreibungen weisen starke Parallelen zur Geschichte der Computerlaufwerke auf. Indem er die Geschichte des Einzelhandels untersucht, beschreibt McNair, wie erfolgreiche Einzelhändler mit disruptiven Technologien (auch wenn er diesen Begriff nicht verwendet) in den Markt eingetreten sind:</p><p>Das Rad dreht sich immer &#x2013; manchmal langsam, manchmal schneller. Aber es bleibt nicht stehen. Der Kreislauf beginnt mit einem kühnen neuen Konzept, mit der Innovation. Jemand hat eine glänzende neue Idee. Da gibt es einen John Wanamaker, einen George Hartford (A&amp;P), einen Frank Woolworth, einen W. T. Grant, einen General Wood (Sears), einen Michael Cullen (Supermarkt) und einen Eugene Ferkauf. So ein Innovator hat eine Idee für einen neuen Typus eines disruptiven Unternehmens. Zu Beginn wird er verlacht, verachtet, verhöhnt und geächtet. Banker und Investoren misstrauen ihm. Aber bei der breiten Öffentlichkeit findet er Gefallen mit seinen niedrigen Preisen, ermöglicht durch die niedrigen Kosten, die seine Innovation mit sich bringen. Nach und nach entwickelt er sich, verbessert die Qualität seiner Produkte, das Erscheinungsbild und das Ansehen seiner Geschäfte, erarbeitet sich Respekt &#x2026;</p><p>Während dieses Wachstumsprozesses gewinnt seine Organisation schnell an Ansehen bei Kunden und Investoren, aber gleichzeitig steigen seine Investitionen und seine Kosten erhöhen sich. Dann kommt die Organisation in die Reifephase &#x2026; Der Reifephase folgt bald Kopflastigkeit &#x2026; und schließlich Verwundbarkeit. Verwundbarkeit wodurch? Verwundbar durch den nächsten, der eine geniale Idee hat, das eigene Unternehmen mit niedrigen Kosten startet und unter den Kostenschirm, den die Unternehmen der alten Schule aufgebaut haben, schlüpft.</p><p>Siehe ibid. Mit anderen Worten sind es genau jene Kostenstrukturen, die nötig sind, um in obere Marktsegmente einzudringen und dort wettbewerbsfähig zu sein &#x2013; Kostenstrukturen die die Abwärtsmobilität einschränken und zusätzliche Anreize schaffen, sich weiter nach oben zu bewegen.</p>';

footnotes['ID0ELLCI'] = '<p>BOWER, J. 1972. <strong class=\"emphasis0\">Managing the ressource allocation process</strong>, Homewood, IL, Richard D. Irwin.</p>';

footnotes['ID0EGPCI'] = '<p><?PI style-orphans=0?>Der Begriff <strong class=\"emphasis0\">systematisch</strong> ist hier wichtig, da jedes System der Ressourcenallokation systematisch funktioniert &#x2013; unabhängig davon, ob das System formaler oder informeller Natur ist. Später in diesem Buch wird gezeigt werden, dass es bei disruptiven Innovationen auf die Fähigkeit der Führungskraft ankommt, bei Ressourcenentscheidungen persönlich und beharrlich zu intervenieren und zu entscheiden. Entscheidungs- und Ressourcenallokationssysteme sind mit dem Ziel entwickelt worden, Ideen &#x2013; wie disruptive Technologien &#x2013; umzusetzen. Eine hervorragende Beschreibung dieses Dilemmas findet sich im Aufsatz &#x201E;Changing the Mind of the Corporation&#x201C; von Roger Martin, siehe MARTIN, R. 1993. Changing the mind of the organization. <strong class=\"emphasis0\">Harvard Business Review</strong>, 81&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>94.</p>';

footnotes['ID0EBVCI'] = '<p>Aufgrund des zurückgehenden Wachstums des Stahlmarktes wurden in den 1990er Jahren weniger integrierte Stahlwerke gebaut. Integrierte Stahlwerke wurden hauptsächlich in sich schnell-entwickelnden Ländern mit hohem Wachstum, wie zum Beispiel Korea, Mexico und Brasilien, errichtet.</p>';

footnotes['ID0EGVCI'] = '<p>Diese Einschätzung stammt von Professor Thomas Eagar vom Institut für Materialwissenschaften des Massachusetts Institute of Technology.</p>';

footnotes['ID0EVVCI'] = '<p>O.V. 2008. Gute Aussichten für Stahlschrott. <strong class=\"emphasis0\">Stahlrecycling</strong>, 22<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>27.</p>';

footnotes['ID0ERWCI'] = '<p>O.V. 1995<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. <strong class=\"emphasis0\">The U.<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>S. Steel industry: An Historical Overview</strong>, Goldman Sachs U.<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>S. Research Report.</p>';

footnotes['ID0E5WCI'] = '<p>THOMPSON, D. B. 1982. Are Steels&#x2019;s woes just short-term. <strong class=\"emphasis0\">Industry Week</strong>, 31.</p>';

footnotes['ID0ELZCI'] = '<p>MILES, G. L. 1989. Forging the new Bethlehem. <strong class=\"emphasis0\">Business Week</strong>, 108<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;110.</p>';

footnotes['ID0EC1CI'] = '<p>LUBOVE, S. &amp; NORMAN, J. R. 1994. New lease on life. <strong class=\"emphasis0\">Forbes</strong>, 87.</p>';

footnotes['ID0EB2CI'] = '<p>Die Erfahrungen, die ein Managerteam bei U.<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>S. Steel, beauftragt mit der Bewertung des Stranggussverfahrens, machte, sind im folgenden Harvard Business School Case dokumentiert: &#x201E;Continuous Casting Investments at USX Corporation&#x201C; (No.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>697&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>020).</p>';

footnotes['ID0EL3CI'] = '<p>O.V. 2009<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. <strong class=\"emphasis0\">Steel statistical yearbook 2008</strong>, Brussels, World Steel Association.</p>';

footnotes['ID0EA4CI'] = '<p>Eine ausführliche Darstellung der geschichtlichen Entwicklung der deutschen Stahlindustrie findet sich bei CZYMOCH, K.-U. 2008. <strong class=\"emphasis0\">Die deutsche Stahlindustrie im 20.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>Jahrhundert</strong>, Saarbrücken, VDM Verlag Dr. Müller.</p>';

footnotes['ID0EP4CI'] = '<p>ibid.</p>';

footnotes['ID0EU4CI'] = '<p>VORWERK, H.-G. 1985. Die europäische Stahlindustrie zwischen Dirigismus und Marktwirtschaft &#x2013; Bilanz und Zukunftsaussichten. <strong class=\"emphasis0\">Stahl und Eisen</strong>, 105, 801&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>804.</p>';

footnotes['ID0EF5CI'] = '<p>CZYMOCH, K.-U. 2008. <strong class=\"emphasis0\">Die deutsche Stahlindustrie im 20.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>Jahrhundert</strong>, Saarbrücken, VDM Verlag Dr. Müller.</p>';

footnotes['ID0EQ5CI'] = '<p>WIENERT, H. 1997. Wirtschaftliche Perspektiven der Weltstahlindustrie. <strong class=\"emphasis0\">Stahl und Eisen</strong>, 117, 33<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>37.</p>';

footnotes['ID0EJ6CI'] = '<p>CZYMOCH, K.-U. 2008. <strong class=\"emphasis0\">Die deutsche Stahlindustrie im 20.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>Jahrhundert</strong>, Saarbrücken, VDM Verlag Dr. Müller.</p>';

footnotes['ID0EU6CI'] = '<p>WIENERT, H. 1997. Wirtschaftliche Perspektiven der Weltstahlindustrie. <strong class=\"emphasis0\">Stahl und Eisen</strong>, 117, 33<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>37.</p>';

footnotes['ID0EEADI'] = '<p>Statistik der Wirtschaftsvereinigung Stahl 2009, <a class=\"ulink\" href=\"http://www.stahl-online.de/\">www.stahl-online.de</a></p>';

footnotes['ID0EPADI'] = '<p>CZYMOCH, K.-U. 2008. <strong class=\"emphasis0\">Die deutsche Stahlindustrie im 20.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>Jahrhundert</strong>, Saarbrücken, VDM Verlag Dr. Müller.</p>';

footnotes['ID0EHBDI'] = '<p><a class=\"ulink\" href=\"http://www.stahl-online.de/\">www.stahl-online.de</a></p>';

footnotes['ID0E6BDI'] = '<p>GEHRMANN, W. 2006. Größe ist alles. <strong class=\"emphasis0\">Die Zeit</strong>.</p>';

footnotes['ID0EHCDI'] = '<p>STAHL-ZENTRUM 2009. <strong class=\"emphasis0\">Engagement für Stahl 2009</strong>, Düsseldorf, Stahlinstitut VDEh.</p>';

footnotes['ID0EHDDI'] = '<p>BUTTERMANN, H. G. &amp; HILLBEBRAND, B. 2005. <strong class=\"emphasis0\">Die Bedeutung von Stahl-Werkstoffen als &#x201E;Rohstoff&#x201C; für die Wirtschaftsstruktur in Deutschland</strong>, Münster/Berlin, EEFA.</p>';





OEBPS/footnotes/footnotes_11.js
var footnotes = new Array();

footnotes['ID0E1OBI'] = '<p>Eine Zusammenfassung davon, wie der gleiche Mechanismus mehrere unterschiedliche Branchen veränderte, findet man bei ROSENBLOOM, R. S. &amp; CHRISTENSEN, C. M. 1994. Technological discontinuities, organizational capabilities, and strategic commitmens. <strong class=\"emphasis0\">Industrial and Corporate Change</strong>, 655<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>685.</p>';

footnotes['ID0EPPBI'] = '<p>Diese Informationen und die Daten für die Abbildungen wurden von Dimitrie Toth Jr. und Keith Haddock, beide National Directors der Historical Construction Equipment Association, zur Verfügung gestellt. Diese Vereinigung hat umfangreiches Datenmaterial über die Erdbewegungsindustrie in seinen Archiven. Toth und Haddock gebührt ein herzlicher Dank für die Unterstützung und hilfreichen Kommentare bei der ersten Version des Manuskripts. Andere wichtige Quellen für dieses Kapitel sind GRIMSHAW, P. 1985. <strong class=\"emphasis0\">Excavators</strong>, Poole, England, Blandford Press. THE OLYSLAGER ORGANISATION, I. 1972. <strong class=\"emphasis0\">Earthmoving Vehicles</strong>, London, Frederick Warne &amp; Co., Ltd. WILLIAMSON, H. F. &amp; MYERS, K. H. 1955. <strong class=\"emphasis0\">Designed for Digging: The First 75 Years of Bucyrus Erie Company</strong>, Evantson, IL, Northwestern University Press. ALLHANDS, J. L. 1951. <strong class=\"emphasis0\">Tools of the Earthmover</strong>, Huntsville, TX, Sam Houston College Press.</p>';

footnotes['ID0EJQBI'] = '<p>Quelle: Osgood General Photo, in: Herberg l. Nichols, Jr., Moving the Earth: The Workbook of Excavation, Greenwich, CT: North Castle, 1955</p>';

footnotes['ID0EVQBI'] = '<p>Interessanterweise findet man diese Erfolgsquote nur bei den fünfundzwanzig größten Baggerherstellern. Lediglich einer der sieben kleinsten Hersteller von Dampfbaggern überlebte diesen technologischen Umbruch zum Verbrennungsmotor. Über diese Unternehmen sind so gut wie gar keine Informationen vorhanden &#x2013; außer deren Produktbroschüren. Es ist allerdings aufgrund der Tatsache, dass die größten den Übergang schafften, die kleinsten hingegen nicht, zu vermuten, dass eine entscheidende Rolle die Ressourcen spielten. Diese Schlussfolgerung ergänzt die theoretischen Überlegungen in Kapitel&#x00A0;2. Manche evolutionäre Technologien können in ihrer Entwicklung und Umsetzung dermaßen aufwändig sein bzw. von unternehmenseigenen Fähigkeiten und kaum vorkommender Expertise abhängen, dass manche Unternehmen den Übergang einfach nicht schaffen können. Für diesen Hinweis danken wir Professor Richard Rosenbloom.</p>';

footnotes['ID0ERRBI'] = '<p>Quelle: Daten der Historical Construction Equipment Association und The Thomas Register, mehrere Jahre.</p>';

footnotes['ID0E1RBI'] = '<p>Ein Beispiel dafür ist die Entwicklung des Dragline-Baggers. Er wurde im Jahre 1904 von John W. Page erfunden. Page grub das Kanalsystem von Chicago und erfand den Dragline-Bagger, der wesentlich effektiver war. Dragline-Bagger wurden später hauptsächlich beim Bau des Panamakanals eingesetzt, neben Dampfschaufeln, die von Bucyrus Erie und Marion gefertigt wurden. Dass Kunden zentrale Quellen von evolutionären Innovationen sein können, ist konsistent mit den Aussagen von Eric von Hippel, siehe VON HIPPEL, E. 1988. <strong class=\"emphasis0\">The Sources of Innovation</strong>, New York, Oxford University Pres.</p>';

footnotes['ID0EKSBI'] = '<p>Unternehmen, die die Invasion der Hydraulikbagger überlebten, fanden in den High-End-Segmenten der Märkte ihren sicheren Platz. So wurde beispielsweise Bucyrus Erie und Marion der dominierende Hersteller von riesigen Abraumbaggern für den Bergbau. Das Modell Marion 6360 war der größte Löffelbagger, der jemals hergestellt wurde. Er hatte eine Löffelkapazität von 140<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>m<span class=\"superscript\">3</span>. 1992 wurde er verschrottet. Harnischfeger wurde einer der größten Hersteller von Elektro-Hochlöffel-Baggern und Unit fand seine Nische in der Produktion von großen Sockelkränen, die auf Bohrinseln zum Einsatz kamen. Eine Zeit lang überlebte Northwest durch die Produktion von Dragline-Baggern, die für Nassgrabungen beim Bau von Schifffahrtskanälen eingesetzt wurden. P&amp;H und Lorain produzierten riesige Kräne und Dragline-Bagger.</p>';

footnotes['ID0EWSBI'] = '<p>Als der Hydraulik-Bagger in die Reifephase des Produktlebenszyklus kam, waren diese Unternehmen sehr unterschiedlich erfolgreich. Im Jahre 1996 waren die zwei größten Baggerhersteller, Demag und O &amp; K, in Deutschland zu finden.</p>';

footnotes['ID0EGTBI'] = '<p>Der dominierende Baggertypus von 1837 bis Anfang des 20.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>Jahrhunderts bewegte seine Schaufel nach vorne (Power Shovel). Ein zweiter Typus war der Heckbagger, der heckseitig montiert das Erdreich in Richtung Führerhaus bewegte (Backhoes). Als sich der Hydraulikbagger in den 1970er Jahren durchsetzte, wurden beide Typen als &#x201A;Bagger&#x2018; bezeichnet. Die Hydrauliktechnologie verlangte es, dass der Ausleger des Baggers fix montiert wurde. Vorher konnten unterschiedliche Ausleger vom Erdbewegungsunternehmen selbst auf den Wagen montiert werden, sodass ein Wagen gleichzeitig als Heckbagger, als Power Shovel oder als Kran verwendet werden konnte. Auch konnten verschiedene Typen von Schaufeln montiert werden, die es erlaubten, unterschiedliches Material zu bewegen.</p>';

footnotes['ID0ESTBI'] = '<p>Das eigentliche Kapazitätsausmaß eines Baggers ist erkennbar an der Materialmenge, die in einer Minute bewegt werden kann &#x2013; angegeben in Kubikmetern pro Minute. Da dieses Maß allerdings stark von der Fähigkeit des Baggerfahrers und dem zu bewegenden Material abhängt, wurde für die Baufirmen die Löffel- bzw. Schaufelgröße als zuverlässigeres und leichter verifizierbares Maß verwendet.</p>';

footnotes['ID0EXUBI'] = '<p>Diesen britischen und amerikanischen Pionieren folgten mehrere europäische Hersteller. Jedem einzelnen von ihnen gelang ein Neueintritt in die Branche, wie zum Beispiel dem französischen Unternehmen Poclain oder einem italienischen Hersteller, den Gebrüdern Brunieri.</p>';

footnotes['ID0E5UBI'] = '<p>Die Möglichkeit dieser Hydraulik-Bagger, die Schaufeln in den Boden einzustechen, war ein bedeutender Vorteil. Seilbagger nutzen lediglich die Gravitationskraft, um die Zähne ihrer Schaufeln in den Boden zu graben und dadurch Erdreich auszuheben.</p>';

footnotes['ID0E2VBI'] = '<p>Quelle: Daten der Historical Construction Equipment Association</p>';

footnotes['ID0EFXBI'] = '<p>Broschüre der Sherman Products, Inc., Royal Oak, Michigan, Anfang der 1950er Jahre</p>';

footnotes['ID0EPYBI'] = '<p>Die Hersteller der ersten hybriden Ozeanschiffe mit Dampfantrieb und Segeln kombinierten die zwei Technologien aus dem gleichen Grund wie die Entwickler des &#x201E;Hydrohoe&#x201C;: Dampfantrieb war noch nicht zuverlässig genug für eine Ozeanüberquerung.</p>';

footnotes['ID0EF1BI'] = '<p>Quelle. Broschüre der Bucyrus Erie Company, South Milwaukee, Wisconsin, 1951</p>';

footnotes['ID0EX1BI'] = '<p>Eine Ausnahme bildet ein ungewöhnliches Produkt, das 1957 von Koehring eingeführt wurde: Der Skooper, der mit einer Seil- und Hydrauliktechnologie ausgestattet war, konnte aufgrund der übernommenen Technologie des Seilbaggers Arbeiten aus dem Stand heraus verrichten. Mit seiner Hydrauliktechnologie konnte er die Schaufel in das Haufwerk drücken, mit einer Kippbewegung der Schaufel wurde das Material gelöst und die volle Schaufel über dem Ladefahrzeug abgedreht.</p>';

footnotes['ID0ES2BI'] = '<p>Quelle: Daten der Historical Construction Equipment Association</p>';

footnotes['ID0EP3BI'] = '<p>Bucyrus Erie passt nicht ganz in diese zwei Kategorien von Baggerherstellern. Das Unternehmen führte einen großen Hydraulikbagger in den 1950er Jahren ein, der allerdings dann wieder aus dem Programm genommen wurde. Ende der 1960er Jahre akquirierte das Unternehmen die &#x201E;Dynahoe&#x201C;-Produktlinie der Heckbagger-Lader von der Hy-Dynamic Corporation und verkaufte sie als Nutzmaschinen an die bestehenden Kunden im Markt für allgemeine Aushubarbeiten. Auch dieses Produkt wurde schließlich fallen gelassen.</p>';

footnotes['ID0E63BI'] = '<p>Caterpillar war ein sehr später, aber erfolgreicher Einsteiger in den Markt für hydraulische Baggergeräte. Das erste Modell wurde 1972 eingeführt. Bagger erweiterten die Produktlinie der Planierraupen, Schürfwagen und Straßenhobel. Solange Seilbagger im Markt dominierten, stieg Caterpillar nicht ein.</p>';

footnotes['ID0EP4BI'] = '<p>Hydraulikbagger führen im Gegensatz zu Seilbaggern keine zwangsläufig vertikalen Arbeitsbewegungen aus.</p>';

footnotes['ID0EJ5BI'] = '<p>Einen hervorragenden und umfassenden Überblick über die Geschichte deutscher Baggerhersteller liefern Böge und Heintzsch, siehe BÖGE, U. &amp; HEINTZSCH, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>2002. <strong class=\"emphasis0\">Bagger. Die Chronik aller deutschen Hersteller</strong>, Brilon, Podszun.</p>';

footnotes['ID0E15BI'] = '<p>COHRS, H.-H. &amp; MEYER, P. 1993. Die Entwicklungsgeschichte der mechanisierten Erdbewegung. <strong class=\"emphasis0\">Baumaschine und Bautechnik</strong>, 50<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>56.</p>';

footnotes['ID0EG6BI'] = '<p>HEUSLER, H. &amp; WESTERMANN, R. 1976. Lösen Hydraulikbagger auch große Seilbagger ab? Ibid., 243<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>252.</p>';

footnotes['ID0EMACI'] = '<p>ibid.</p>';

footnotes['ID0ESBCI'] = '<p>BÖGE, U. &amp; HEINTZSCH, S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>2002. <strong class=\"emphasis0\">Bagger. Die Chronik aller deutschen Hersteller</strong>, Brilon, Podszun.</p>';

footnotes['ID0EYCCI'] = '<p>ibid.</p>';

footnotes['ID0EHDCI'] = '<p>ibid.</p>';
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footnotes['ID0E64BG'] = '<p>HENDERSON, R. M. &amp; CLARK, K. B. 1990. Architectural innovation: The reconfiguration of existing systems and the failure of established industries. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 35, 9<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>30.</p>';

footnotes['ID0EC6BG'] = '<p>KIDDER, T. 1992. <strong class=\"emphasis0\">Die Seele einer neuen Maschine. Vom entstehen eines Computers</strong>, Rowohlt.</p>';

footnotes['ID0E36BG'] = '<p>In einigen Arbeiten wurde der Versuch unternommen zu messen, welcher Anteil des technologischen Fortschritts auf radikale und welcher Anteil auf inkrementelle Innovationen zurückgeführt werden kann. In einer empirischen Studie über neue Prozesse in der Erdölraffination stellte beispielsweise John Enos fest, dass etwa die Hälfte des ökonomischen Nutzens einer neuen Technologie aufgrund von Prozessverbesserungen <strong class=\"emphasis0\">nach</strong> der Einführung der neuen Technologie erfolgte, siehe ENOS, J. L. 1962. Invention and innovation in the pretroleum refining industry. <strong class=\"emphasis0\">National Bureau of Economic Research Report</strong>. Princeton, NJ: Princeton University Press. Untersuchungen in der Branche der Computerlaufwerke zeigten das gleiche Ergebnis. Die Hälfte der Fortschritte in der Speicherdichte (Megabits pro Quadratzoll einer Plattenoberfläche) können neuen Technologien in den Komponenten und die Hälfte der inkrementellen Weiterentwicklung existierender Komponenten und Verbesserungen des Systemdesigns zugeschrieben werden, siehe CHRISTENSEN, C. M. 1992<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>a. Exploring the limits of the technology S-Curve. <strong class=\"emphasis0\">Production and Operations Management</strong>, 334<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>366.</p>';

footnotes['ID0E2AAI'] = '<p>Siehe CLARK, K. B. 1985<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>a. The interaction of design hierarchies and market concepts in technological evolution. <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong>, 14, 235<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>51. Clark meint beispielsweise, dass die Entscheidung für den Verbrennungsmotor in der Wahl zwischen Verbrennungs-, Elektro- oder Dampfmotor durch die Entwicklungsingenieure in einem frühen Stadium das Forschung- und Entwicklungsprogramm für die künftigen Generationen von Entwicklern definierte, die konsequenterweise den Dampf- und Elektromotor nicht mehr weiterentwickelten. Clark hat damit gezeigt, dass die Entwicklungsfähigkeiten und das technologische Wissen eines heutigen Unternehmens das Ergebnis kumulierter Entscheidungen darüber darstellt, was weiter- oder nicht weiterzuentwickeln war. Clark unterstellt weiters, dass technologische Weiterentwicklungen, die kumuliertes Wissen erweitern bzw. darauf aufbauen, etablierte Unternehmen in einer Branche begünstigen. Wenn hingegen für technologische Neuerungen eine vollkommen andere bzw. neue Wissensbasis erforderlich ist, sind etablierte Unternehmen im Nachteil im Vergleich zu Branchenoutsidern, die eine andere Wissensbasis hierarchisch akkumuliert haben &#x2013; und das zudem vielleicht auch noch in einer anderen Branche.</p>';

footnotes['ID0EJBAI'] = '<p>Siehe zum Beispiel TUSHMAN, M. L. &amp; ANDERSON, P. 1986. Technological discontinuities and organizational environments. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 31, 439<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>465., ANDERSON, P. &amp; TUSHMAN, M. L. 1990. Technological discontinuities and dominant design. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 35, 604<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>633.</p>';

footnotes['ID0EPCAI'] = '<p>Das Konzept des Wertesystems baut auf der Idee der technologischen Paradigmen von Giovanni Dosi auf, siehe DOSI, G. 1982. Technological paradigms and technological trajectories. <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong>, 11, 147&#x2013;162.. Ein technologisches Paradigma ist dabei definiert als ein &#x201E;pattern of solution of selected technological problems, based on selected principles derived from natural sciences and on selected material technologies&#x201C; (S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>152). Neue Paradigmen stellen Diskontinuitäten eines Entwicklungspfades, wie er durch vorherige Paradigmen definiert wurde, dar. Sie definieren die Bedeutung von Fortschritt neu und weisen Technikern neue Kategorien von Problemen auf, die es als Folge der technologischen Entwicklung zu lösen gilt. Dosis Frage, wie neue Technologien ausgewählt und beibehalten werden, ist eng mit der Frage verbunden, warum Unternehmen im Rahmen solcher Veränderungen erfolgreich oder erfolglos sind. </p>';

footnotes['ID0EFDAI'] = '<p>Das Konzept der Wertesysteme in diesem Kontext baut stark auf den Ideen von Clayton M. Christensen und Richard S. Rosenbloom auf, CHRISTENSEN, C. M. &amp; ROSENBLOOM, R. S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>1995. Explaining the attacker&#x2019;s advantage: The technological paradigms, organizational dynamics, and the value network. Ibid.24., ROSENBLOOM, R. S. &amp; CHRISTENSEN, C. M. 1994. Technological discontinuities, organizational capabilities, and strategic commitmens. <strong class=\"emphasis0\">Industrial and Corporate Change</strong>, 655<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>685.</p>';

footnotes['ID0EBEAI'] = '<p>Siehe MARPLES, D. L. 1961. The decision of engineering design. <strong class=\"emphasis0\">IEEE Transactions on Engineering Management</strong>, EM8, 55<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;71.</p>';

footnotes['ID0EEFAI'] = '<p>Reprinted from <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong> 24, CHRISTENSEN, C. M. &amp; ROSENBLOOM, R. S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>1995. Explaining the attacker&#x2019;s advantage: The technological paradigms, organizational dynamics, and the value network. <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong>, 24.</p>';

footnotes['ID0EJGAI'] = '<p>Auch an dieser Stelle ist zu erwähnen, dass es eine starke Übereinstimmung zum Konzept der technologischen Paradigmen von Giovanni Dosi gibt (siehe entsprechende Fußnote weiter oben). Der Umfang und die Grenzen eines Netzwerkes sind durch das dominierende technologische Paradigma bestimmt und entsprechen dem technologischen Entwicklungspfad auf den höheren Ebenen des Netzwerks. Wie Dosi argumentiert, kann Wert als eine Funktion des dominierenden technologischen Paradigmas im finalen Anwendungssystem des Netzwerks definiert werden.</p>';

footnotes['ID0E2GAI'] = '<p>Reprinted from <strong class=\"emphasis0\">Research Policy</strong> 24, ibid.</p>';

footnotes['ID0EHHAI'] = '<p>PORTER, M. 2000. <strong class=\"emphasis0\">Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen und behaupten</strong>, Frankfurt/New York, Campus.</p>';

footnotes['ID0EVIAI'] = '<p>Eine vollständige Darstellung dieser Analyse findet man in CHRISTENSEN, C. M. 1992<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. <strong class=\"emphasis0\">The innovator&#x2019;s challenge: Understanding the influence of market environment on processes of technology development in the rigid disk drive industry</strong>, Harvard University Graduate School of Business Administration.</p>';

footnotes['ID0EJKAI'] = '<p>Die Daten stammen aus Geschäftsberichten und persönlichen Interviews mit Führungskräften aus Unternehmen in den einzelnen Wertesystemen.</p>';

footnotes['ID0EXKAI'] = '<p>SAHAL, D. 1981. <strong class=\"emphasis0\">Patterns of technological innovations</strong>, London, Addison Wesley.</p>';

footnotes['ID0ELLAI'] = '<p>CHRISTENSEN, C. M. 1992<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>a. Exploring the limits of the technology S-Curve. <strong class=\"emphasis0\">Production and Operations Management</strong>, 334<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>366.</p>';

footnotes['ID0EIMAI'] = '<p>Einer der meist gelesenen Vertreter dieser Theorie ist Richard Foster, siehe zum Beispiel FOSTER, R. 1986. <strong class=\"emphasis0\">Innovation: The attacker&#x2019;s advantage</strong>, New York, Summit Books.</p>';

footnotes['ID0ETMAI'] = '<p>Die hier dargestellten Gedanken sind in folgendem Aufsatz ausführlich diskutiert: CHRISTENSEN, C. M. 1992<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>a. Exploring the limits of the technology S-Curve. <strong class=\"emphasis0\">Production and Operations Management</strong>, 334<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>366.</p>';

footnotes['ID0E3NAI'] = '<p>ibid.</p>';

footnotes['ID0EDPAI'] = '<p>Eine umfassendere Beschreibung ähnlicher Entscheidungen in anderen Unternehmen findet man bei CHRISTENSEN, C. M. 1992<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. <strong class=\"emphasis0\">The innovator&#x2019;s challenge: Understanding the influence of market environment on processes of technology development in the rigid disk drive industry</strong>, Harvard University Graduate School of Business Administration.</p>';

footnotes['ID0EDQAI'] = '<p>Diese Vorgehensweise deckt sich mit der Beobachtung von Robert Burgelman, der feststellte, dass die größte Schwierigkeit der unternehmerisch agierenden Mitarbeiter (&#x201E;corporate entrepreneurs&#x201C;) darin besteht, den richtigen Testmarkt für Produkte zu finden. Meistens besteht über die Verkäufer der aktuellen Produkte ein Zugang zu Testkunden. Das ist zwar hilfreich, wenn es um die Entwicklung neuer Produkte in bestehenden Märkten geht, aber nicht sinnvoll, wenn neue Anwendungen für bestehende Technologien gesucht werden, siehe BURGELMAN, R. &amp; SAYLES, L. 1986. <strong class=\"emphasis0\">Inside corporate innovation</strong>, New York, The Free Press. Rebecca Henderson meint dazu, dass die Tendenz, neue Technologien bei den Hauptkunden zu testen, eine sehr eingeschränkte Marketingkompetenz widerspiegelt. Obwohl viele Autoren dieses Problem als ein Problem der Technologiekompetenz sehen, ist die Unfähigkeit, neue Märkte für neue Technologien zu identifizierten, eines der größten Hindernisse in der Innovation.</p>';

footnotes['ID0EBTAI'] = '<p>Voice-Coil Motoren waren teurer als Schrittmotoren, die von Seagate vorher verwendet wurden. Sie waren zwar nicht neu auf dem Markt, für Seagate waren sie allerdings eine Innovation.</p>';

footnotes['ID0EGTAI'] = '<p>Das deckt sich mit den Aussagen von Arnold Cooper und Dan Schendel, siehe COOPER, A. C. &amp; SCHENDEL, D. 1976. Strategic Responses to Technological Threats. <strong class=\"emphasis0\">Business Horizons</strong>, 19, 61.</p>';

footnotes['ID0EVTAI'] = '<p>Schlussendlich kann die Gründungsgeschichte der gesamten nordamerikanischen Computerlaufwerkshersteller auf IBMs San Jose Division zurückgeführt werden, die magnetische Datenaufzeichnungsgeräte produzierte. Siehe CHRISTENSEN, C. M. 1993. The rigid disk drive industry: a history of commerical and technological turbulence. <strong class=\"emphasis0\">Business History Review</strong>, 67, 531&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>588.</p>';

footnotes['ID0ERUAI'] = '<p>In der Regel wurden diese Komponenten durch etablierte Unternehmen, die die etablierten Märkte oberhalb der Märkte für die neuen Komponenten beherrschten, entwickelt. Das deshalb, weil neue Komponenten meist (aber nicht immer) den Entwicklungspfad der Produkte weitertrieben. Diese etablierten High-End-Unternehmen waren voll auf den Innovationswettbewerb bei evolutionären Technologien fokussiert.</p>';

footnotes['ID0EYVAI'] = '<p>Die Forschungsarbeiten von Eric von Hippel, häufig zitiert als Beweis für den Nutzen einer Kundenorientierung, zeigen, dass eine große Mehrheit von Neuproduktideen von Kunden kommen, siehe VON HIPPEL, E. 1988. <strong class=\"emphasis0\">The Sources of Innovation</strong>, New York, Oxford University Pres.. Ein interessanter Forschungsansatz wäre es, die Daten von Eric von Hippel im Lichte disruptiver Innovationen neu auszuwerten. Das Modell des Wertesystems würde vorhersagen, dass die Innovationen, die in Eric von Hippels Studien von den Kunden kamen und von den Herstellern aufgegriffen wurden, evolutionäre Technologien waren. Es wäre zu erwarten, dass disruptive Innovationen aus anderen Quellen kommen. </p>';

footnotes['ID0EFWAI'] = '<p>Henderson sah in ihrer Studie über Hersteller von photolithographischen Geräten in der Halbleiterindustrie eine ähnliche Gefahr, dass Kunden ihre Lieferanten in die Irre führen können, siehe HENDERSON, R. 1993. Keeping too close to your customers. <strong class=\"emphasis0\">Massachussets Institute of Technology Sloan School of Management Working Paper</strong>.</p>';

footnotes['ID0EPXAI'] = '<p>CLARK, K. B. 1985<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>b. The interaction of design hierarchies and market concepts in technological evolution. <strong class=\"emphasis0\">Production and Operations Management</strong>, 14, 334<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>366.</p>';

footnotes['ID0E4XAI'] = '<p>TUSHMAN, M. L. &amp; ANDERSON, P. 1986. Technological discontinuities and organizational environments. <strong class=\"emphasis0\">Administrative Science Quarterly</strong>, 31, 439<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>465.</p>';

footnotes['ID0E4ZAI'] = '<p>Die Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Report.</p>';

footnotes['ID0EF2AI'] = '<p>Einige Analysten vertraten die Meinung, dass es eine Kostenuntergrenze in der Produktion von Laufwerken in der Höhe von etwa 120 Dollar gibt, unter der auch die besten Hersteller nicht produzieren können. Darin enthalten sind die Grundkosten für die Entwicklung, Produktion und den Zusammenbau der notwendigen Komponenten. Die Hersteller von Laufwerken versuchten, ihre Kosten zu senken, indem sie versuchten, in ein 120 Dollar-Gehäuse immer mehr Speicherkapazität zu packen. Diese Kostenuntergrenze hat für den Wettbewerb zwischen den Computerlaufwerken und den Flash-Speichern eine große Bedeutung. In unteren Markt-Segmenten der Niedrig-Kapazitäten können Flash-Speicher &#x2013; sobald ihre Kosten sinken &#x2013; wettbewerbsfähig werden. Die Grenze, ab der Magnetspeicherplatten niedrigere Kosten pro Megabyte haben, wird dann kontinuierlich steigen &#x2013; analog zur Aufwärtsbewegung größerer Laufwerksarchitekturen. Experten sagten voraus, dass in der Tat im Jahre 1997 eine 40<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>MB-Speicherkarte den gleichen Preis wie ein 40<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>MB-Laufwerk haben würde.</p>';

footnotes['ID0EE3AI'] = '<p>Die Daten stammen aus unterschiedlichen Ausgaben des Disk/Trend Report.</p>';

footnotes['ID0EV3AI'] = '<p>YOUNG, L. H. 1995. Samsung banks on tiny flash cell, special interfaces. <strong class=\"emphasis0\">Electronic Business Buyer</strong>, 21, 28.</p>';

footnotes['ID0EA6AI'] = '<p>TEDLOW, R. 1996. <strong class=\"emphasis0\">New and improved: The story of mass marketing in America</strong>, Boston, Harvard Business School Press.</p>';

footnotes['ID0E46AI'] = '<p>Siehe hierzu und zu folgenden Ausführungen: LANDES, D. S.<span class=\"emsp14\">&#8205;</span>1979. Watchmaking: A case study in enterprise and change. <strong class=\"emphasis0\">Business History Review</strong>, 53, 1&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>39.</p>';

footnotes['ID0EYABI'] = '<p>Church, R. A. (1975), CHURCH, R. A. 1975. Nineteenth-century clock technology in Britain, the United States, and Switzerland. <strong class=\"emphasis0\">The Economic History Review</strong>, 28, 616<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>630.</p>';

footnotes['ID0EUBBI'] = '<p>ASSINK, M. 2006. Inhibitors of disruptive innovation: a conceptual model. <strong class=\"emphasis0\">European Journal of Innovation Management</strong>, 9, 215<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>&#x2013;<span class=\"thinsp\">&#8205;</span>233.</p>';

footnotes['ID0ECCBI'] = '<p>http://www.rohde-schwarz.de/de/ueber/das-unternehmen-im-ueberblick/75-jahre-rohde-und-schwarz/?decade=1930</p>';
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