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Wie man in der digitalen Transformation
erfolgreich im Spiel bleibt

LYY

— /

VERSUS



2. Inkrementelle Innovation’: Ein Unternehmen hat ein gutes Produkt und macht dieses
Produkt iiber die Jahre immer etwas besser. Alle paar Jahre bringt der Autohersteller
verbesserte Autos in derselben Modellreihe hervor. Grundsétzlich funktionieren die
aber noch gleich: zum Beispiel Verbrennungsmotor, vier Rader, Steuerrad mit darum
herum organisierten Armaturen.

3. Disruptive Innovation oder einfach Disruption: Ein Unternehmen befriedigt ein
Marktbediirfnis durch einen vollig neuen Ansatz, beispielsweise, indem es den
Verbrennungsmotor durch einen Elektromotor ersetzt und sich selbst weniger als
Autobauer, sondern als Softwareunternehmen definiert, das bequeme und
umweltfreundliche Mobilitdt ermoglicht.

Disruptive Unternehmen ersetzen (Dienstleistungs-)Produkte, die bis anhin sehr
kompliziert oder teuer waren, durch ein anderes, hédufig einfacheres, kostengiinstigeres
Produkt, das dann von den Kunden euphorisch aufgenommen wird. Christensen betont,
dass nur mit dieser dritten Form ein starkes Marktwachstum stattfinden kann. Bei den
beiden ersten Formen der Innovation kann das Unternehmen allenfalls seine Marge
optimieren (Effizienz-Innovation) oder aber einen hoheren Verkaufspreis erzielen
(Inkremtentelle Innovation), weil das Produkt besser ist.

Interessanterweise betrachtet Christensen die beiden meistgenannten «disruptiven»
Unternehmen, ndmlich Airbnb und Uber, gerade nicht als wirkliche Disruptoren: Thr
Geschiftsmodell besteht darin, vorhandene Ressourcen (Wohnungen, Autos) besser zu



nutzen — ein typisches Beispiel fiir eine inkrementelle Innovation.

Disruption geschieht in der Regel immer dann, wenn ein oft kleines, noch junges
Unternehmen mit geringen Ressourcen ein erfolgreiches, bestehendes Geschift mit einem
vollig neuen Ansatz konkurrenziert. Die Chancen dafiir sind im digitalen Zeitalter und auf
der Basis neuer, flexibler und kostengilinstiger IT-Bereitstellungsformen (siehe
Praxisbeispiel Cloud auf Seite 30) besonders hoch. Traditionelle Unternehmen verstehen es
oft schlecht, diese neuen Moglichkeiten zu nutzen, und das hat einen sehr einfachen Grund:
Die Manager eines Unternehmens sind primér nicht dafiir bezahlt, ihr bestehendes
Geschéftsmodell, mit dem sie bis anhin sehr erfolgreich waren, grundsétzlich in Frage zu
stellen (auch wenn sie das eigentlich miissten). Sie sind in der Realitdt dafiir bezahlt, es zu
optimieren, und das mit einer oft sehr kurzfristigen Perspektive. Thr ganzes Denken und
Streben ist, wie bereits in Kapitel 1 dargelegt, ausschlieBlich darauf ausgelegt, den
nichsten Business Review zu iliberstehen — indem sie die Zahlen liefern (oder iibertreffen),
die angesagt wurden. Es wire vollig ausgeschlossen, dass ein Manager bei solchen
Reviews sagen wiirde: «Ich bin zwar 20% unter Budget und werde nichstes Quartal sogar
30% unter Budget sein. Dafiir habe ich einen revolutionidren Ansatz gefunden, wie ich
mittelfristig unsere Kunden begeistern, die Umsétze steigern und unsere Marge stark
erhohen kann.» Das wire sein sicheres Ende.

Wie in der Automobilindustrie konzentrieren sich etablierte Unternehmen oft darauf,
Produkte inkrementell besser zu machen und ihre Produkte und Dienstleistungen fiir jene
Kundensegmente zu optimieren, welche die hdchste Profitabilitit versprechen. Dabei
verpassen sie oft die grofen disruptiven Verdnderungen (z. B. das Elektroauto) und sind
nicht in der Lage, sich selbst zu kannibalisieren. Gleichzeitig vernachldssigen sie andere,
weniger margentrachtige Kundensegmente. Dies ist die Chance fiir die disruptiven
Herausforderer: Sie bieten einfachere Produkte zu einem geringeren Preis an, oft
zugeschnitten auf die vernachlissigten Kundensegmente. Mit der Zeit interessieren sich
immer mehr Kunden fiir diese Produkte — und die alten Unternehmen werden «disruptiert».
Einige disruptive Firmen greifen niemanden an, sondern schaffen neue Mérkte: IBM hat
am 12. August 1981 den ersten Personal Computer, den IBM-PC 5150, vorgestellt. Das
war nicht nur ein neues Produkt — IBM hat damit auch einen neuen Markt lanciert.

Aus der Praxis Cloud lasst Eintrittsharrieren fallen

2003 schrieb ein kleines Unternehmen in Bristol (England) Geschichte. Als erstes Unternehmen stellte 422 South einen
Animationsfilm mit Hilfe von Rechenkapazititen aus der Cloud her. Das Rendering (die «Rasterung») von Animationsfilmen
erfordert enorme Rechenkapazititen und als Folge davon hohe Investitionen in den Aufbau eines eigenen Rechenzentrums. Ein
eigenes Rechenzentrum aufzubauen ist nicht nur sehr kapitalintensiv und teuer im Unterhalt, sondern die Anlage ist iiber weite
Strecken auch «arbeitslos», wenn nicht gerade ein Film gerendert wird. 422 South konnte zeigen, dass es auch anders geht und
dass damit die Eintrittshiirden fiir kreative Unternehmen der Filmbranche erheblich gesenkt werden kénnen: 18 832 Frames fiir
den Kurzfilm «The Painter» wurden dank Cloud-Power in damals rekordverdéchtigen siebzehn Tagen gerendert. Im eigenen
Rechenzentrum hétte die Fertigstellung drei Monate gedauert.

Die Bereitstellung von Rechenkapazitit aus der Cloud nach Bedarf und die Bezahlung nach Verbrauch ist heute in der
Filmindustrie und auch in anderen Branchen weit verbreitet und darf als ganz entscheidender Faktor fiir die fortschreitende



Digitalisierung beziehungsweise Erh6hung der Verdnderungsgeschwindigkeit gesehen werden.

Als unermiidlicher Fahnentrager dieser Idee und echter Gamebreaker machte sich Jeffrey Katzenberg, der CEO von Dreamworks,
einen Namen: Er setzt vollig auf Cloud-Dienstleistungen bei der aufwendigen Produktion seiner animierten Filme.

Mit gestiegenen Anspriichen an Animationsfilme ist der Cloud-Ansatz noch wichtiger: Im Film «Drachenzdhmen leicht gemacht
2» von Dreamworks Animation wird jeder Grashalm, jede Rinde am Baum und jeder Gesichtsausdruck aufwendig gestaltet. Um
die hohen Anspriiche des Publikums zu erfiillen, erfordert ein neunzigminiitiger animierter Film vierundzwanzig Bilder pro
Sekunde, also insgesamt 130 000 Einzelbilder. Das sind etwa 500 Millionen digitale Dateien und sagenhafte 250 Billionen Pixel
pro Film. Dafiir sind nicht nur enorme Rechen- und Speicherkapazititen erforderlich, sondern auch eine hervorragende
Vernetzung, denn die am Film beteiligten Kiinstler und Techniker arbeiten rund um den Globus.

Auch die rechtzeitige Auslieferung an die Kinos erfordert schnelle Datenverbindungen. Mittlerweile erscheint es als
selbstverstandlich und logisch, die enormen Rechenkapazititen aus der Cloud zu beziehen und die an der Produktion Beteiligten
zu vernetzen. Wenn man aber bedenkt, dass es fiinf Jahre dauert, einen Animationsfilm herzustellen, und dass Antizipation (sind
Drachen z. B. in fiinf Jahren noch populir?), Geheimhaltung und Uberraschungseffekt entscheidende Erfolgsfaktoren sind, ist der
Mut zum Cloud-Ansatz bemerkenswert.

Ein Gamebreaker muss kein Duttweiler sein. In unserer Definition ist der Gamebreaker
eine Person, die in einer der drei Innovationskategorien nach Christensen einen
entscheidenden Beitrag leistet: Mit threm Geistesblitz kann sie die Effizienz erhohen, einen
Beitrag zur Steigerung der inkrementellen Innovation leisten oder aber den Anstol3 zu einer
disruptiven Innovation geben. Wer sich mental auf Gamebreaking einldsst, der wird
allerdings einen erstaunlichen Effekt feststellen: Die Fahigkeit, die Dinge «anders» zu
sehen, ldsst sich trainieren — und diese Fahigkeit wird immer wichtiger und die
Verdnderung der Sichtweise immer radikaler.

Was ist damit gemeint? Lasst sich ein Manager oder Mitarbeitender erst einmal auf das
Wagnis ein, das Bestehende in Frage zu stellen und eigene Vorstellungen dariiber zu
entwickeln, wie man etwas besser, schneller, anders machen konnte, dann wird er sehr
schnell einen Beitrag zur Effizienz-Innovation liefern konnen: Die meisten Mitarbeitenden
— insbesondere in Grofunternehmen — konnen viele Beispiele nennen, wie das
Unternehmen effizienter werden konnte — und sei es nur, indem sie vorschlagen, an
bestimmten Sitzungen nicht mehr teilzunehmen, weil das flir ihre Téatigkeit gar nicht
notwendig ist. So konnen Kosten fiir Uberstunden vermieden werden. Auch
inkremementelle Innovationen, die dem Kunden ein verbessertes Produkt und einen
einfacheren Prozess bringen, kennt jeder Mitarbeitende. Bewirbt man sich beispielsweise
fiir eine Kreditkarte, dann wird man ein Formular mit seinen Personalien ausfiillen miissen,
inklusive Namen, Vornamen und Geburtsdatum. Kann man Namen und Vornamen noch
nachvollziehen (um das Formular eindeutig zuordnen zu kénnen), macht das Geburtsdatum
kaum mehr Sinn: Denn die Antragssteller miissen gleichzeitig eine Kopie ihres Passes oder
ihrer Identitdtskarte mitliefern, auf der das Geburtsdatum notwendigerweise aufgefiihrt ist.
Mit anderen Worten: Die inkrementelle Innovation erleichtert dem Kunden den
Bewerbungsprozess, was nicht zu unterschitzen ist, weil kaum jemand einen besonderen
Reiz darin sieht, Antragsformulare auszufiillen. Hat ein Gamebreaker aber erst einmal
gelernt, die Dinge in Frage zu stellen und nach besseren Moglichkeiten fiir das
Unternehmen und den Kunden zu suchen, dann wird es ihm sehr viel leichter fallen, vollig
«out-of-the-box» zu denken. Er wird nach Losungen suchen, bei denen der Kunde



iiberhaupt kein Antragsformular mehr ausfiillen, sondern nur noch die Passkopie schicken
muss. Der verbliiffend einfache Prozess des Fintech-Unternehmens Revolut macht das vor
und ldsst die Formularstapel traditioneller Banken alt aussehen. Dies wie auch die
kinderleichte Kontoverwaltung in Echtzeit auf einer App ist disruptives Gamebreaking und
bringt alle Mitbewerber in Zugzwang.

Aus der Praxis Cisco — Ohne Nebel ist die Wolke gar
nichts

Cloud-Computing war bis anhin das grofle Schlagwort in der digitalen Transformation — die Zukunft gehort aber ganz eindeutig
dem Fog-Computing, also der Nebel-Rechnerei. Das hat mit dem Internet der Dinge (Internet of Things) zu tun, also mit der
Tatsache, dass immer mehr «Dinge» — z.B. von der Smart Watch bis zum Turnschuh — Daten erfassen, gegenseitig austauschen
und irgendwo speichern. Diese Datenflut iibersteigt die Kapazititen bestehender 4G-Netzwerke wie auch der Cloud-
Rechenzentren bei weitem und fiihrt zu Verzogerungen, die unter Umsténden tddlich sein konnen.

Nehmen wir das nicht allzu ferne Beispiel der selbstfahrenden Autos. Gemi3 dem Chip-Produzenten Intel werden diese einen
wahren Tsunami an Daten generieren — rund 4000 Gigabyte pro Tag. Das ist etwa gleich viel, wie heute 3000 Biirger
durchschnittlich in 24 Stunden erzeugen. Einige dieser Daten — etwa iliber den Benzinverbrauch — sind relativ zeitunkritisch und
konnen bedenkenlos in irgendein Cloud-Center am andern Ende der Welt gesendet werden. Andere Daten, etwa aus dem
Videostream und den Sensoren, sind dagegen hochst zeitkritisch: Denn diese Daten stellen sicher, dass wir nicht mit anderen sich
schnell bewegenden Autos zusammenstofen. Diese zeitkritischen Daten miissen deshalb vor Ort und in «Echtzeit» verarbeitet
werden — spater konnen sie bei Bedarf fiir eine bestimmte Zeit in einer Cloud gespeichert werden — z.B. um bei Unfillen zu
rekonstruieren, was genau geschehen ist. Diese dezentrale Datenverarbeitung benétigt natiirlich auch eine entsprechende
Infrastruktur, die uns, genau wie der Nebel, auf der Erde einhiillt: Sogenannte Fog-Nodes (Nebelknoten) werden in
selbstfahrenden Autos selbst zu finden sein, aber auch am Stralenrand, in Lichtsignalen und andern Orten. Je schneller und je
mehr sich das Konzept der selbstfahrenden Autos durchsetzt, desto schneller wird die dezentrale Netz- und
Verarbeitungsinfrastruktur wachsen miissen. Wer wird diese ndchste Stufe der digitalen Transformation als Gamebreaker
dominieren? Eine Vorhersage ist schwierig, indes scheint der traditionelle Netzwerkgigant Cisco zur Zeit gute Karten zu haben.

Ein Gamebreaker wird sich in der Innovationshierarchie von unten nach oben
durcharbeiten. Denn die Fahigkeit, die Dinge anders zu sehen, wird dem echten
Gamebreakern iiber die Zeit zur zweiten Natur. Wesentlich ist dabei noch etwas anderes:
Ein Gamebreaker verabscheut komplizierte Business-Pline mit ausgekliigelten «Predict
and control»-Mechanismen, wie das im Kapitel 1 beschrieben ist. Ein Gamebreaker ist ein
Konig der kleinen Schritte: Er {iberlegt sich, wie etwas besser gemacht werden konnte, und
legt unmittelbar mit der Umsetzung los. Denn ein echter Gamebreaker zieht seine Kraft
nicht nur aus Geistesblitzen, sondern aus dem positiven Feedback, das er nach der
Umsetzung seiner Idee vom Unternehmen oder — noch besser — direkt vom Kunden kriegt.
Deshalb ist es auch nicht erstaunlich, dass moderne Managementinstrumente — wie zum
Beispiel das Design Thinking — diesen Ansatz ihrem Denken zugrunde legen.’ Es ist diese
Psychologie der kleinen Schritte, die den Gamebreaker immer weiter antreibt, nach neuen
Losungen zu suchen. «Das Bessere ist der Feind des Guten» gilt fiir Gamebreaker in ganz
besonderem Mal. Deshalb werden Gamebreaker iiber die Dauer mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit bei der disruptiven Innovation landen, weil diese dem Kunden die
grofite Verbesserung bringt.



Alle drei Formen der Innovation sind wertvoll, fiir das eigene Unternehmen wie auch
fiir den individuellen Gamebreaker. Dieser wird allerdings sehr genau darauf achten
wollen, welche Form der Innovation (falls iiberhaupt) in seinem Unternehmen den Vorrang
hat. Denn er wird sich bewusst sein: Bleibt das Unternehmen als Ganzes bei den ersten
beiden Formen stecken, dann ist es immer noch akut gefdhrdet, disruptiert zu werden. Das
gilt insbesondere dann, wenn die Kundenzufriedenheit gering ist. Aber selbst hohe
Kundenzufriedenheit ist kein Schutz vor Disruption, da die Kunden oft gar nicht wissen,
dass sie ein noch besseres Produkt wollen beziehungsweise kriegen konnen. Mercedes-
Kunden waren und sind im Allgemeinen sehr zufrieden mit dem Produkt und konnten sich
bis vor ein paar Jahren vielleicht noch nicht vorstellen, dass sie eigentlich ein
umweltfreundlicheres und schneller beschleunigendes Auto von Tesla wollten.

Ist die vielfach beschworene Disruption in allen Branchen nun reine Panikmache — oder
ist sie schon Realitdt? Und wenn noch nicht: Wie schnell kommt diese neue Realitdt? Denn
kommen wird sie sicher. Darauf gibt das nichste Kapitel Auskunft.

Lessons learned



