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Vorwort

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

Viele Unternehmensführer sind noch mit der ersten Schale beschäftigt, näm-
lich die Schumpeter’sche Bedeutung von Innovation zu verinnerlichen – zu
erkennen, warum das entscheidende Merkmal von wirklichen Unterneh-
mern darin besteht, mit neuen Kombinationen von Ressourcen und Fähig-
keiten imMarkt Bestehendes zu verdrängen und mit größerem Kundennut-
zen ein gutes Geschäft zu machen.

Die zweite Schale steht für die Herausforderung, vom Erkennen undWollen
zum Können und Tun zu gelangen. Da geht es um die Stimmigkeit zwi-
schen Innovation und Unternehmensstrategie, um die Formulierung einer
wirklichen Innovationsstrategie, darum, ein Innovationssystem zu organi-
sieren, das wirksam Neues hervorbringt, das bei der systematischen Ideen-
findung beginnt und bei einem passenden Innovationsmarketing endet.

Ist das geschafft – und immer mehr Unternehmen sind hier auf einem gu-
ten Wege –, dann kommt die dritte Schale, bei der einem schon die Augen
tränen können: Es gilt zwischen Innovation und Innovation zu unterschei-
den. 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 Dienst-
leistungsangebots. Und in der Tat, mit exzellentem Innovationsmanage-
ment erzielen Unternehmen heute deutliche Wettbewerbsvorsprünge, be-
sonders 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 Innovationsma-
nagement kann nämlich den Blick für eine andere Art von Innovation ver-
stellen: 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) Innovations-
management hervorgehen.

Das vorliegende Buch greift anschauliche Beispiele auf und analysiert, wa-
rum „verlässlich innovative“ und damit „verlässlich erfolgreiche“ Unter-
nehmen disruptiv aus der Bahn geworfen werden. So etwa Digital Equip-
ment 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-
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tion. Ähnlich Xerox, einst marktbeherrschend mit Kopiermaschinen, mitt-
lerweile 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, Be-
wusstsein 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 schließ-
lich einen weiteren Schritt in Richtung der hohen Schule der Innovations-
strategie zu gehen.

Zu dieser hohen Schule gehört es, unterschiedliche Typen von Innovation
unterschiedlich zu nutzen: Die das laufende Geschäft erfolgreich vorantrei-
benden Innovationen, um immer bessere Autos, immer bessere Kraftwerke,
immer bessere Laptops, immer bessere Kaufhäuser anbieten zu können.
Und die das laufende Geschäft kannibalisierenden, disruptiven Innovatio-
nen, 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 si-
tuativen 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 Inno-
vationszwiebel helfen. Es geht insbesondere um die organisatorische Be-
handlung dieser „anderen“ Innovationen, um die eher explorativen Füh-
rungsanforderungen, die sie stellen und um die Abstimmung mit der
Aufnahmebereitschaft des Marktes.

Angesichts der Endzeitsituationen und des erkennbaren Ablaufdatums vie-
ler jener „Logiken“, nach denen die Geschäfte in vielen Industriefeldern
heute betrieben werden, kommt dieses Buch genau zur richtigen Zeit: End-
zeit 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 Nachfra-
gewachstums 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 er-
fordert, setzt die Beherrschung eben dieser vierten Schale der Innovations-
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zwiebel zwingend voraus. Das vorliegende Buch erweist sich dabei als
wertvoller Pfadfinder, denn es reicht dem Leser die Hand, sich aus dem „In-
novator’s Dilemma“ zu befreien.

Tom Sommerlatte
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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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