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Vorwort

Was würde Clay sagen?

Unzählige Führungskräfte haben sich diese Frage seit den Anfängen dessen
gestellt, was Forbes einst die Christensen-Ära nannte. Für mich und so viele
andere war Clay Christensen unser Wegweiser durch Wellen technologi-
scher Innovationen, von der Festplatte – einem seiner frühesten Themen –

bis hin zur Cloud, zu Mobilgeräten, sozialen Medien und darüber hinaus.
Jetzt stehen wir an der Schwelle zu der wahrscheinlich mächtigsten Welle,
die wir je gesehen haben – der künstlichen Intelligenz.

Clay starb 2020, bevor die generative KI auf den Plan trat. Ich vermisse ihn
sehr, und sein Verlust ist tief zu spüren, während wir alle versuchen, uns in
dieser außergewöhnlichen neuen Welt zurechtzufinden. Aber es ist unser
großes Glück, dass er uns seine Bücher hinterlassen hat.

Clay veröffentlichte „The Innovator’s Dilemma“ erstmals 1997. Das richtige
Timing spielt in Clays bahnbrechender Theorie der disruptiven Innovation
eine entscheidende Rolle, und die Veröffentlichung dieses Buches, seiner
bahnbrechenden Arbeit, war zeitlich perfekt abgestimmt. Denn es war das
Jahr, in dem Google den Domainnamen für seine neue Suchmaschine regist-
rierte, das Jahr, in dem Steve Jobs zu Apple zurückkehrte und das histori-
sche Comeback des Unternehmens einläutete, und das Jahr, in dem die KI
erstmals in Erscheinung trat, als ein IBM-Computer den amtierenden
Schachweltmeister Garry Kasparov besiegte. Die nächsten 25 Jahre sollten
die erstaunlichste und bahnbrechendste Innovationsperiode hervorbrin-
gen, die die Welt je gesehen hatte. The Innovator’s Dilemma hat diese Ge-
schichte festgehalten, bevor irgendjemand von uns überhaupt realisierte,
was sich gerade abspielte.

Zu dieser Zeit begann ich auch, über die Gründung des Unternehmens
nachzudenken, das zwei Jahre später zu Salesforce wurde. Davor habe ich
über ein Jahrzehnt lang bei Oracle Unternehmenssoftware an große Unter-
nehmen verkauft. Zu dieser Zeit wurde ich auch auf Clays Buch aufmerk-
sam. Erfolgreich mit Software zu sein bedeutet, ständig nach der nächsten
Innovation zu suchen. Nach Jahrzehnten in der Branche war mir klar, dass
unsere Branche mit ihrem eigenen „Innovator’s Dilemma“ konfrontiert
war, da sich die Welt zunehmend online verlagerte. Ich verfolgte aufmerk-
sam die Entstehung von Amazon und eBay und spürte, dass sich etwas Be-
deutendes am Horizont abzeichnete. Nach einer Zeit intensiver Reflexion
und inspiriert von Clays Erkenntnissen stellte ich mir einen Neuanfang für
Unternehmenssoftware vor, das Ende der Software, wie wir sie kannten.
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Software sollte aus der Box herauskommen – buchstäblich aus der Box, in
der sie verkauft wird –, damit Kunden nicht mehr auf mühsam komplexe
Vor-Ort-Installationen und Upgrades angewiesen sind.

Ich habe mich sowohl inhaltlich als auch spirituell von Clays Werk inspirie-
ren lassen. Es hat mich dazu inspiriert, unerschrocken zu sein, als sich un-
ser kleines Team in einer Einzimmerwohnung in San Francisco versam-
melte, um die Softwareindustrie aufzumischen und es mit den etablierten
Software-Giganten aufzunehmen. Wir haben ein radikales, neues Cloud-
basiertes Technologiemodell geschaffen, das Konzept von Software as a
Service. Wir haben auch ein neues Geschäftsmodell entwickelt, bei dem
wir es Kunden ermöglichen, über ein Abonnementmodell zu zahlen anstatt
alles auf einmal. Als wir begannen, Salesforce zu bewerben und Kunden zu
gewinnen, haben wir oft auf Clays Buch verwiesen, um unsere Sicht auf die
Branche zu erläutern.

In unserem bescheidenen Gründungshauptquartier arbeiteten wir uns
unter einem Poster von Albert Einstein ab. (Als ich mein erstes Unterneh-
men in der Highschool gründete, hatte ich auch ein Poster von Einstein
über meinem Schreibtisch.) Einstein nannte kreatives Denken „kombinatori-
sches Spiel“ und sah darin „das wesentliche Merkmal produktiven Den-
kens“. Auch Clay zitierte Einstein gern. Aus seinen Recherchen ging hervor,
dass echte Innovatoren das „Assoziieren“ oder das Herstellen überraschen-
der Verbindungen zwischen verschiedenen Wissensgebieten schätzen. Er
war der Meinung, dass die wichtigste Voraussetzung für Innovationen da-
rin besteht, aktiv nach verschiedenen neuen Informationen zu suchen, und
dass die Katalysatoren für Innovation und frisches Denken darin bestehen,
zu hinterfragen, zu beobachten, sich zu vernetzen und zu experimentieren.

Dies ist der „Anfängerspirit“, ein Geist, der vorgefasste Meinungen loslässt
und die Welt mit neuen Augen sieht, von dem ich oft in meiner eigenen Ar-
beit spreche und den ich in Salesforce beibehalten wollte. Im Laufe der Zeit
hat uns dies dabei geholfen, das Unternehmen aufzubauen, das heute das
drittgrößte Unternehmen für Unternehmenssoftware weltweit ist. Ich bin
mir sicher, dass dies auch ein wesentlicher Grund dafür war, dass Clay sich
für unser Unternehmen interessierte und wir eine Verbindung zueinander
aufbauten, als er ein Unterstützer und schließlich über das Unternehmen,
das er mit seinem Sohn gründete, auch ein Investor von Salesforce wurde.

Zu den ersten großen Unternehmern, die sich von Clay inspirieren ließen,
gehörte der legendäre Andy Grove von Intel, der ihn anrief, nachdem er
einen frühen Aufsatz von ihm über disruptive Innovationen gelesen hatte.
Clay flog nach Kalifornien, wo Andy ihn ausfragte, was das für Intel bedeu-
tete. Es war ein Gespräch, von dem Andy später sagte, dass es Intel half,
Marktanteile zurückzugewinnen, und das Unternehmen dazu brachte,
wachsamer zu sein und potenzielle Veränderungen und Herausforderun-
gen in der Branche stets zu antizipieren. Wie Clay es später ausdrückte:
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„Wenn ich mich dazu hätte verleiten lassen, Andy Grove zu sagen, was er
über das Mikroprozessorgeschäft denken sollte, wäre ich erledigt gewesen.
Aber anstatt ihm zu sagen, was er denken soll, habe ich ihm beigebracht,
wie man denkt – und dann ist er von sich aus zu der Entscheidung gekom-
men, die ich für richtig hielt.“

Kurz nach seinem Treffen mit Grove veröffentlichte Clay dieses Buch. Es
wurde von vielen der alten Garde verabscheut, aber von den Emporkömm-
lingen begeistert aufgenommen – und fand schnell seinen Weg in die Welt
der Business-Klassiker. Für Unternehmer bestätigte das Buch, was wir ins-
tinktiv wussten: Unternehmen, die sich zu sehr auf die Erhaltung des Beste-
henden konzentrieren und disruptive Innovationen unterschätzen, droht
das Schicksal der Dinosaurier. In der Zukunft geht es nicht nur darum, die
Gewinnspannen zu erhöhen und das Bestehende zu verbessern, sondern
auch darum, mutig genug zu sein, um umfassende, dramatische Verände-
rungen vorzunehmen.

Seit seiner Veröffentlichung wurde „The Innovator’s Dilemma“ mehr als ein-
einhalb Millionen Mal verkauft. Der „Economist“ bezeichnete es als eines
der wichtigstenWirtschaftsbücher, die je veröffentlicht wurden. Es soll eines
der Bücher in Steve Jobs’ spartanischen Bücherschränken gewesen sein; Jobs
sagte später seinemBiografenWalter Isaacson, dass es ihn tiefgreifend beein-
flusst habe, und führte Clays Gedanken in Apples unermüdlichem Streben
nach Innovation an. Jahre später, ein Zeichen für die Nachhaltigkeit von
Clays Ideen, schrieb Reed Hastings, CEO von Netflix, einen Großteil des Er-
folgs des Unternehmens Clays Schriften zu, verteilte das Buch an seine Füh-
rungskräfte und hielt sogar eine Klausurtagung ab, um es während des exis-
tenziellen Kampfes von Netflix gegen Blockbuster zu besprechen.

Natürlich ging es Clay nicht nur darum, was erfolgreiche Unternehmen
ausmacht. Er interessierte sich auch sehr dafür, was Menschen erfolgreich
macht. Später in seiner Karriere schrieb er mit How Will You Measure Your
Life? einen weiteren Bestseller. Darin wendet er seine theoretischen Modelle
auf die Frage an, wie man im Leben glücklich wird. Für einige seiner Wirt-
schaftsstudenten, die darauf trainiert waren, sich auf traditionellere Ge-
winnspannen zu konzentrieren, war dies eine radikale Vorstellung.

Diese Betonung von Werten und einem Leben voller Sinn, Integrität und
Zweck war ein weiterer Punkt, der uns verband. Im Geschäftsleben geht es
um mehr als nur um Wachstum und nachhaltigen Erfolg. Es ist die beste
Plattform für Veränderungen, mit dem Potenzial, Leben zu verbessern und
einen positiven Einfluss auf die Welt zu haben. Clay verstand dies zutiefst.
Er glaubte, dass jeder von uns, um wirklich erfolgreich zu sein, definieren
muss, wofür er steht, und nach seinen Werten leben muss. Dies ist mehr als
alles andere Clays Vermächtnis.

Marc Benioff, Vorsitzender, CEO und Mitbegründer von Salesforce und
Pionier des Cloud-Computing





Vorwort zur ersten deutschen Ausgabe

Unternehmen scheitern aus vielen Gründen. Dass führende Unternehmen
aber scheitern, weil sie im Grunde alles richtig machen, klingt paradox – zu-
mindest 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-Er-
folgsfaktoren“ verkehren – und geradewegs in den Untergang führen. So
etwa bei bahnbrechenden, technologischen Veränderungen, die wir im Fol-
genden als disruptive Innovationen bezeichnen. In eben diesem Fall, so stel-
len 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 Unternehmenspra-
xis. 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 Auf-
lage vorliegt, ist ungebrochen. Aufbauend auf dem Gedankengut von Clay-
ton M. Christensen veranschaulichen europäische Branchen- und Unterneh-
mensbeispiele 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 Vorzei-
chen 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 Ma-
nagement 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 Sommer-
latte. 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
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Mayr, Dagmar Abfalter, Julia Hautz, Katja Hutter, Julia Müller und Melanie
Zaglia. Unser Dank gilt darüber hinaus dem Beratungsunternehmen Inno-
vative 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 sorgfäl-
tigen Fertigstellung des Manuskripts.

Kurt Matzler und Stephan Friedrich von den Eichen

Innsbruck und München im Mai 2011
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