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Theorie der disruptiven Innovation

Die Theorie der disruptiven Innovation erklart, wie sich Branchen verandern
und ausgerechnet erfolgreiche Unternehmen Gefahr laufen zu scheitern.
Paradox ist, dass die Ursachen, warum ein Unternehmen Opfer des
Innovator’s Dilemma werden kann, Managementpraktiken sind, die es erst
erfolgreich machten. Veranderungen in der Branche bieten Chancen fiir
neue Unternehmen Marktanteile zu gewinnen. Bestehende Unternehmen
konnen sich durch eine offene Innovationskultur vor dem Scheitern
wappnen. Wie konnen sich Unternehmen vor dem Innovator’s Dilemma
schiitzen? Wie schaffen es Startups mit einer disruptiven Innovation erfolg-
reich zu sein? Die Theorie der disruptiven Innovation wird immer wieder als
Erklarungsansatz fiir das Scheitern von Unternehmen bemiiht. Jedoch sind

Missverstandnisse und Fehlinterpretationen der Theorie weitverbreitet.
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1. Relevanz

Politiker, Wissenschaftler und Manager bemiihen immer
wieder den populdren Begriff der Disruption um tiefgrei-
fenden Wandel in einer Branche zu etikettieren. Jedoch ist
bei weitem nicht jede Verdnderung eine Disruption im Sin-
ne der Theorie der disruptiven Innovation (vgl. Christen-
sen, 1997), die charakteristische Muster identifiziert und
in der Lage ist grundlegende Prognosen iiber die zukiinfti-
gen Branchenverhiltnisse zu treffen.

Falsche theoretische Auslegungen identifizieren auch Clay-
ton Christensen und Kollegen (vgl. Christensen et al. 2015)
und befiirchten, dass die Theorie der disruptiven Innova-
tion letztlich ihrer Popularitdit zum Opfer fallen konnte.
Denn viele Manager, die von Disruption sprechen und sie
sogar fiir ihr Unternehmen in Anspruch nehmen, scheinen
mit dessen theoretischen Grundkonzeptionen und Implika-
tionen nicht ausreichend vertraut zu sein.

Christensen et al. (2015) stellen klar, dass grundsdtzlich
nicht jede Innovation, sollte sie auch in ihrer Innovations-
hohe als fundamental bzw. radikal angesehen werden kon-
nen, auch den Charakter einer disruptiven Innovation
besitzt.

Ferner ist nicht jedes Marktsegment in dem ein neues Un-
ternehmen oder sogar ein Startup auRergewohnlich hohen
wirtschaftlichen Erfolg hat, durch eine disruptive Innova-
tion erschiittert worden. Disruption sollte daher nicht
fahrldssig mit den Effekten konventionellem Wettbe-



werbsdrucks oder schlechter Unternehmensfithrung

verwechselt werden.

In diesem Beitrag steht die Beantwortung der folgenden

Fragen im Mittelpunkt:

e Was ist die Theorie der disruptiven Innovation?

e Was ist das Innovator’s Dilemma und wie konnen es Un-
ternehmen vermeiden?

e Was sind populédre Fehlinterpretationen der Theorie der
disruptiven Innovation?

Zur Beantwortung dieser Fragen wird zundchst die Theorie

der disruptiven Innovation auf ihrem aktuellen Stand dar-

gestellt, um dann auf das Innovator’s Dilemma einzuge-

hen. AnschlieRend werden drei populdre Fehldeutungen

der beschriebenen theoretischen Grundlagen dargestellt.

AbschliefRend wird ein Fazit gezogen.

2. Aktueller Stand der Theorie der disruptiven
Innovation

2.1. Grundiiberlegungen

Christensens (1997) Werk The Innovator’s Dilemma stellt die
einfache aber iiberaus wichtige Frage, warum eigentlich
gute Unternehmen in einer Branche scheitern. Eine Ant-
wort auf diese Frage zu geben ist zweifellos sinnvoller, als
zu analysieren warum eigentlich schlechte Unternehmen
versagen. Seine Antwort ist die Theorie der disruptiven
Innovation deren grundlegenden, theoretischen Aussagen
er anhand einer Vielzahl von Fallstudien, von denen die
Entwicklungen in der amerikanischen Festplattenbran-
che und der Stahlindustrie bis zum Beginn der 90er Jah-
ren besonders intensiv dargestellt werden, ableitet.

In diesem ersten vielbeachteten Werk, das auch aus den Er-
kenntnissen seiner Dissertation schopft, skizziert Christensen
(1997) den spdter low-end disruption genannten charakte-
ristischen Prozess des fundamentalen Wandels einer Branche.
In seinem zweiten, weitverbreiteten Buch The Innovator’s
Solution (2003), das er zusammen mit Raynor verfasst, wird
die Theorie der disruptiven Innovation um die new market
disruption als weiteren charakteristischen Disruptions-
pfad erweitert.

Christensens Forschung ist durch die Konzentration auf die
Branchen- und Unternehmensebenen gekennzeichnet, wo-
bei er sich der Methodik der Fallstudienanalyse bedient um
Kausalitdten, die zu Branchenveranderungen fithren, auf-
zudecken. Kritiker, die die Verwendung qualitativer Daten
eher als nutzlose Nacherzdhlung von Anekdoten ohne
wissenschaftliche Relevanz interpretieren, hdlt er seinen
selbsterstellten Ansatz zur Theoriegenerierung entge-
gen (vgl. Christensen, 2006). In seinem methodologischen
Vorgehen spielt der Extremfall eine zentrale Rolle um cha-
rakteristische Muster zu erkennen.
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2.2. The Innovator’s Dilemma

Es ist immer wieder zu beobachten, dass marktfithrende
GroRunternehmen in einer Branche stark an Bedeutung
verlieren oder sogar vollstandig scheitern, obwohl sie zuvor
als innovativ und quasi unangreifbar galten. Vielbeachtete
Fallstudien in diesem Zusammenhang sind etwa Xerox, die
im Markt fiir Kleinkopierer den Anschluss verloren oder Ko-
dak, die den Ubergang zur digitalen Fotografie verpassten.
Einen fundierten Erklarungsansatz fiir deren Scheitern bie-
tet die Theorie der disruptiven Innovation.

2.2.2. Charakteristische Pfade der Branchenveranderung:
Low-end und new market disruption

GemaR der Theorie der disruptiven Innovation kann sich
eine Branche anhand von zwei charakteristischen Entwick-
lungspfaden verandern, die schematisch in Abb. 2 darge-
stellt werden.

Wenn es zu einer low-end disruption kommt, hat das
etablierte Unternehmen (engl. incumbent) im Markt zu-
ndchst eine vorteilhafte Markt- und Wettbewerbsposition
inne (siehe Abb. 1). Seine Innovationsaktivitdten konzen-
trieren sich auf die kontinuierliche Verbesserung der Leis-
tungsfdhigkeit der Produkte durch evolutiondre Innovatio-
nen (engl. sustaining innovation). Das etablierte Unter-
nehmen orientiert sich in seinen Innovationsaktivitdten an
den Leistungsindikatoren des Produkts, die sich bei den
Kunden als kaufentscheidend etabliert haben.

Von den evolutiondren Innovationen grenzt Christensen
(1997) disruptive Innovation ab. Diese besondere Art von
Innovationen haben das Potenzial eine gesamte Branche
zu verandern in dem sie nicht nur neue Produkte und
Dienstleistungen, sondern vor allem neue Geschaftsmo-
delle ermdglichen.

Ein neuer Marktteilnehmer nutzt die Mdglichkeiten einer
disruptiven Innovation und kreiert ein Produkt, das eine -
nach etablierten Indikatoren - geringere Leistung, aber
dafiir andere Nutzenkomponenten, wie einfachere Bedie-
nung, zweckmdRigeren Einsatz oder einen geringeren
Preis, besitzt und bietet es unter Zuhilfenahme eines neu-
en Geschiftsmodells zu geringeren Kosten an. Da das
untere Ende des Markts mit hohem Kundenvolumen, aber
geringen Margen nicht von den etablierten Unternehmen
bedient wird, kann sich der neue Marktteilnehmer norma-
lerweise mehr oder minder ungestort, d. h. ohne wettbe-
werbliche GegenmaRnahmen des etablierten Unterneh-
mens, diesen vernachldssigten Kdufern widmen. Den
Kunden werden Produkte mit weniger Eigenschaften oder
geringerer Qualitdt angeboten, die aber ein akzeptables
Preis-Leistungsverhdltnis besitzen. Mit der Zeit er-
schlie8t der Marktneuling auch weitere Marktsegmente in
dem er sein Angebot ausweitet und die Produktqualitdt
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Quellen: Christensen, 1997, S. xiv; Christensen/Raynor, 2003, S. 33 (deutsch iibersetzt und mit zusdtzlichen Informationen).

Abb. 1: Die Low end disruption als charakteristisches Muster der Branchenveranderung

verbessert. Mit zunehmender Bekanntheit des neuen Un-
ternehmens und der Verbreitung seiner Produkte wech-
seln mehr und mehr Kundensegmente vom bestehenden
zum neuen Unternehmen.

Ein populdres Beispiel ist die Fallstudie des Automobil-
herstellers Toyota, der in den 60er Jahren in den USA vor
allem preiswerte Kleinwagen mit niedrigem Verbrauch
anbot. Die etablierten inldndischen Produzenten, wie
Ford oder GM ignorierten dieses Marktsegment und kon-
zentrierten sich auf verbrauchsintensive Limousinen,
Pick-Ups und Gelindewagen mit denen sie hohe Margen
erlosen konnten. In den kommenden Jahrzenten eskalier-
te der Preis fiir Treibstoff durch verschiedene Olkrisen
immer wieder {iber langere Zeitraume, so dass Autokdufer
zunehmend Autos mit geringem Verbrauch, wie diejeni-
gen von Toyota, kauften. Toyota baute die Produktpalet-
te bestdndig aus und bietet heute unter der Premiumarke
Lexus auch hochmargige Limousinen und Geldndewagen
an.

Die new market disruption bezeichnet eine charakteris-
tische Branchenveranderung in dem ein neues Unterneh-
men mit Hilfe einer disruptiven Innovation neue Produk-
te oder Dienstleistungen offeriert, die bisher unbekann-
te, neue Kunden adressiert, die iiberhaupt nicht, oder in
anderer Art das Produkt oder die Dienstleistung verwen-
det haben.

Da ein neuer Markt entsteht, existieren noch keine etab-
lierten Leistungsindikatoren zur Beurteilung des Pro-
dukts. Daher werden vollig neue Beurteilungskriterien
durch die Kdufer herangezogen. Die innovativen Produkt-
eigenschaften in Verbindung mit dem neuen Geschafts-
modell lassen das neue Unternehmen prosperieren.
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Oftmals ignoriert das bestehende Unternehmen den neu
entstandenen Markt, so dass das neue Unternehmen ohne
hohen Wettbewerbsdruck Marktanteile gewinnen kann
und eine Disruption der Branche wahrscheinlicher wird.
Ein oftmals angefiihrtes Beispiel fiir die new market dis-
ruption ist das iphone, das als stark verbessertes Smart-
phone das Ende des traditionellen Handys einleitete und
damit letztlich zum Niedergang des finnischen Mobilfunk-
produzenten und einstigen Marktfiihrers in dieser Produkt-
kategorie Nokia fiihrte.

Christensen et al. (2015) fiihren den Anfangserfolg des
iPhone auf dessen attraktive Produkteigenschaften zuriick.
Das was das iphone dann kurz danach zu einer new market
disruption fiir die gesamte Mobiltelefonbranche gemacht
hat ist, dass dieses Smartphone von den Konsumenten zu-
nehmend als PC-Ersatz verwendet wurde, etwa um unkom-
pliziert im Internet zu surfen und schnell Kurznachrichten
und E-Mails zu versenden. Das iphone wurde daher zuneh-
mend von vollig neuen Kunden gekauft, die sich zuvor
nicht fiir Smartphones interessierten. APPLE forderte die
Vielseitigkeit des iphone kontinuierlich, in dem es mit dem
App Store und seinem Okosystem an Entwicklern immer
bessere Software zur Verfiigung stellte. Dieses erfolgrei-
che, neue Geschdftsmodell steigerte wiederum die Be-
liebtheit und den Absatz des iphone. Nokia iibersah diese
Entwicklungen und konnte diesem neuen plattformzent-
rierten Geschdftsmodell nichts entgegensetzen. Vielmehr
versuchte es durch evolutiondre Innovationen, (noch) bes-
sere Produkte auf den Markt zu bringen und wurde damit
Opfer des Innovator’s Dilemma.
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Quelle: Christensen/Raynor, 2003, S. 44 (deutsch iibersetzt und mit zusétzlichen Informationen).

Abb. 2: Die zwei charakteristischen Muster der Branchendisruption

2.2.2. Ursachen des Innovator’'s Dilemma

Das Innovator’s Dilemma besteht in der paradox anmu-
tenden Situation, dass bestehende Unternehmen als Resul-
tat ihrer Innovationsstrategie letztlich so auergewohnlich
leistungsfahige Produkte kreieren, dass sie nur noch das
hochprofitable Marktsegment der anspruchsvollsten Kun-
den bedienen (siehe Abb. 1) und an dieser — auf den ersten
Blick nachvollziehbaren Strategie - letztlich scheitern.
Denn mit ihrem Verhalten bieten sie erst neuen Unterneh-
men die Chance mit einem schlechteren Produkt und einem
neuen Geschdftsmodell im unteren Marktsegement (low
end disruption) gegen sie anzutreten oder sogar véllig
neue Mdrkte und Kundengruppen zu erschlieBen (new
market disruption).

Das bestehende Unternehmen sieht keine Notwendigkeit
seine Strategie zu dndern, denn obwohl es einen Grof3teil
der Konsumenten ignoriert, ist es wirtschaftlich erfolg-
reich. Das Management konzentriert sich darauf die Pro-
fitabilitdt weiter zu erhdhen und keine zusitzlichen
Risiken einzugehen. Produkte mit geringerem Leistungs-
vermogen im Massenmarkt anzubieten erscheint dem
Management als falsch, genauso wie die Entwicklung neu-
artiger Produkte, die die eigenen Erzeugnisse kannibali-
sieren konnten. Denn beide MalRnahmen gefdhrden die
Profitabilitdt zumindest kurzfristig und erhohen das Risi-
ko anstatt es zu verringern (vgl. Christensen/van Bever,
2014).

Erst dieses charakteristische Verhalten gibt dem Marktteil-
nehmer Handlungsspielraum, der nun mit seinem neuen
Geschdftsmodell Marktanteile gewinnen kann ohne inten-
sivem Wettbewerb ausgesetzt zu sein.

Das bestehende Unternehmen wird damit - iiber eine Kau-
salkette von Fehlentscheidungen und entsprechenden Ver-
haltensweisen - zum Opfer seines Erfolgs mit evolutiona-
ren Innovationen und seines kurzsichtig handelnden Ma-
nagements.

2.3. The Innovator’s Solution

Christensen/Raynor (2003) skizzieren verschiedene Impli-
kationen des Innovator’s Dilemma und zeigen Losungs-
ansdtze auf, wie ein etabliertes Unternehmen nicht zu des-
sen Opfer werden muss. Die Schwierigkeiten etablierter
GroRunternehmen {iber eine lingere Zeitspanne umfas-
send innovativ zu bleiben, wird auf die Last der struktu-
rellen und kulturellen Tragheit, die sie anders als neue
Marktteilnehmer oder Nischenspieler tragen miissen zu-
rlickgefiihrt (vgl. Markides, 2000, S. 31 ff.). Ebenso gedei-
hen in grofRen Organisationen Innovationsbarrieren, wie
interne Querelen, Selbstgefilligkeit, Angst vor der Kan-
nibalisierung vorhandener Produkte und der Zerstérung
vorhandener Kompetenzen so wie Zufriedenheit mit
dem Status quo. Hinzu kommt, dass Unternehmenserfolg
die folgenden, zukunftsgefihrdenden Eigenschaften
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(vagl. Markides, 2000, S. 218) im Management hervorrufen
kann:
e Starre und unflexible Prozesse sowie eine intensive
Angst die aktuellen Einnahmequellen zu verlieren,
o Tief verwurzelte, eigene Interessen und politische Rin-
kespiele,
¢ Passives, unkritisches Denken und schnelles Abtun von
Informationen, die der gewohnten Sichtweise widerspre-
chen.
Durch die skizzierten, negativen Effekte der Organisations-
grofRe und des ldhmenden Effekts des Erfolgs werden die
Bedeutungen neuer Technologien und Geschaftsmodelle
fiir die Unternehmenszukunft verkannt.
Es sollte nicht auRer Acht gelassen werden, dass selbst
wenn sich die neuen Marktteilnehmer bereits auf einem
Disruptionspfad befinden, eine fundamentale Veranderung
der Branche viel Zeit in Anspruch nehmen kann. Dampfen-
de Faktoren sind sicherlich etwa die Grenzkosten des un-
verdnderten Betriebs des traditionellen Unternehmens,
oder die Wechselgeschwindigkeit der Konsumenten. Au-
Rerdem haben die bestehenden Unternehmen die Moglich-
keit, selbst von disruptiven Innovation zu profitieren. Zu
diesem Zweck kann mit einem Spinn-off-Unternehmen
eine neue Organisationseinheit gegriindet werden (vgl.
Christensen et al. 2015). Oder es wird eine eigene Corpora-
te-Venture-Capital-Gesellschaft ins Leben gerufen, um ef-
fizient die Verbindung zu innovativen Unternehmen aufzu-
bauen und nicht den Anschluss an technologische Entwick-
lungen zu verlieren. Eine noch weitergehende Initiative
ware es ein firmeneigenes Inkubatorprogramm aufzubau-
en, in dem kontinuierlich Startups fiir neue Marktsegmente
entwickelt werden (siehe Abb. 3). All diese Aktivitdten er-
fordern einen hohen Ressourceneinsatz, eine moderne und
flexible Unternehmenskultur sowie einen starken Riickhalt
des Top-Managements in der Belegschaft.

2.4. Kritik und Fehlinterpretationen

Vielbeachtete und pointierte Kritik an der Theorie der dis-
ruptiven Innovation wurde vor allem von der Harvard
Historikerin Jill Lepore geiibt (vgl. Lepore, 2014). Sie
greift Aspekte auf, die auch von anderen Autoren speziell
im Hinblick auf disruptive Innovationen oder allgemein
auf Theoriebildung durch qualitative Daten formuliert
werden. So bestehe die Auswahl der verwendeten Fallstu-
dien aus sehr selektiven Extremfdllen, die auch nicht so
eindeutig seien, wie es Christensen (1997) darstellt, was
besonders in den Analysen zur Festplattenindustrie der
Fall sei. Inwieweit ein Unternehmen als gescheitert beur-
teilt wird, hinge auch sehr stark davon ab wie Erfolg,
Ein- und Austritt eines Unternehmens definiert sei. Denn
in (manchen) der verwendeten Fallstudien erweisen sich
die etablierten Unternehmen langfristig als sehr viel
hartnédckiger und finden zu alter Starke zuriick. Im Ge-
gensatz dazu haben manche der beschriebenen Unter-
nehmen, die zundchst von disruptiven Innovationen pro-
fitierten, bis heute nicht iiberlebt. Aus diesen Erwdgun-
gen heraus, attestiert Lepore (2014) der Theorie der dis-
ruptiven Innovation bestenfalls eine geringe wissen-
schaftliche Qualitat.

Neben der ohne Zweifel gelungenen sprachlichen Darstel-
lung der wahrgenommenen Mangel sind die methodischen
Kritikpunkte allenfalls in Teilbereichen valide, aber kom-
promittieren in keinem Fall das Gesamtergebnis. Wahrge-
nommene, mutmaRliche Ungereimtheiten in der Fallstudie
der Festplattenindustrie miissen auch in deren Erstellungs-
periode Anfang der 90er Jahre eingeordnet werden. Heute
wissen wir genau wie die Technologien sich entwickelt ha-
ben und welche Gr6Re die gesamte Industrie angenommen
hat und konnen riickblickend vergleichsweise sehr viel kla-
rere Beurteilungen abgeben.

Imperative fiir etablierte Unternehmen

Vermarktung der disruptiven Technologie hat!

Unternehmen!

Ressourcen kdmpfen!
genug!

nicht bereit, auf die neue Technologie umzusteigen!

Error® voranzukommen!

e Schaffe eine vollkommen unabhéngige Organisationseinheit — weit entfernt von der
Mutterorganisation, die vollkommene Verantwortung fiir die Einfiihrung und

e Diese Organisationseinheit muss klein genug sein, dass man sich auch fiir kleine
Erfolge begeistert — kleine Markte stillen nicht den Wachstumshunger groB3er

e Diese Organisationseinheit braucht eine eigene Kultur, eigene Ressourcen und eigene
Key Performance Indicators, sie darf nicht gegen die Hauptorganisation um

e Ziele nicht auf den Massenmarkt — lange Zeit ist die disruptive Innovation nicht gut
e Ignoriere, was die wichtigsten Kunden im Massemarkt sagen — sie sind lange Zeit

Nutze den ,,First-Mover-Advantage®, der ist bei Disruptionen entscheidend!
Verlasse Dich nicht auf Marktprognosen und Planungen! Versuche durch ,,Trial and

Quelle: Bailom et al., 2013,
S. 126.

Abb. 3: Imperative fiir etablierte
Unternehmen.
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Abb. 4: Verschiedene Fallstudien zu charakteristischen Mustern der Disruption

Methodisch kann man Christensens Arbeit nicht ernsthaft
anzweifeln. Beziiglich seiner ihm vorgeworfenen selektiven
Fallstudienauswahl kann auf die vielbeachtete Arbeit von
Eisenhardt (1989) zur Theoriebildung mit Fallstudien ver-
wiesen werden, wonach auBergewohnliche oder extreme
Fallstudien geeignet sind um relevante Theorien zu entwi-
ckeln. Des Weiteren hat Christensen (2006) seinen Prozess
der Theoriebildung ausfiihrlich beschrieben und raumt auch
ein, dass seinem theoretischen Grundgeriist aus den 90er
Jahren und dessen Erweiterungen mit dem Muster der new
market disruption zukiinftig noch weitere Komponenten
hinzugefiigt werden konnten, die dessen prognostische
Kraft weiter erhdhen. Von einer unzureichend fundierten
Datengrundlage kann angesichts der Vielzahl der vorhande-
nen Fallstudien nicht ausgegangen werden (siehe Abb. 4).
Dass manche, zundchst gescheiterten Unternehmen, zu al-
ter Stdrke zuriickgefunden haben, wiederspricht in keinem
Fall der Theorie der disruptiven Innovation. Im Fall von
grofRen Unternehmen mit umfangreichen Ressourcen und
verschiedenen Geschaftsfeldern erscheint ein Wiedererstar-
ken nicht gdnzlich unwahrscheinlich. Genauso ist es mog-
lich, dass das Management aus seinen Fehlern lernt und
friihzeitig, geeignete MalRnahmen ergreift um eben nicht
erneut den Anschluss in der Branche zu verlieren.

Christensen und seine Koautoren (vgl. Christensen et al.

2015) fithren die Kritik an der Theorie der disruptiven In-

novation zum erheblichen Maf3e auf die folgenden Fehlin-

terpretationen zuriick:

¢ Disruption ist ein einmaliges Ereignis!
Die Disruption einer Branche ist ein Prozess, der je nach
Branchenstruktur sogar Jahrzehnte, wie im Fall des Er-
folgs der japanischen Automobilindustrie in den USA, in
Anspruch nehmen kann. Oftmals ist im Vorhinein nicht
klar, wann die Veranderungen der Branche einsetzen und
ob die verwendeten Technologien und Geschéftsmodelle
wirklich einen tiefgreifenden Einfluss haben werden. Der
Veranderungsprozess verlauft weder linear noch gleich-
formig, sodass Prognosen zwangsldufig mit einer hohen
Unsicherheit behaftet sind. Christensen et al. (2015) wei-
sen immer wieder darauf hin, dass Kritik an ihren
Schlussfolgerungen oftmals auf Zeitpunktbetrachtungen
einzelner Fallstudien beruhen, in denen auRer Acht ge-
lassen wird, dass Abweichungen vom idealtypischen Pro-
zess der Disruption jederzeit moglich sind.

¢ Disruption ist eine Erfolgsgarantie fiir neue Marktteil-
nehmer!
Die Verfolgung eines vermeintlich disruptiven Innova-
tionspfades garantiert nicht den individuellen Erfolg

WiSt Heft 7-8- 2019



Wissenschaftliche Beitrdge

10

eines neuen Marktteilnehmers oder eines Startups. Nor-
malerweise konkurriert eine Vielzahl von Unternehmen
um dasselbe Marktsegment. Nachhaltiger, individueller
Erfolg ist dann vor allem von den zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen und der konsequenten Ausfithrung der
Unternehmensstrategie abhdngig. Ferner kann sich die
Branche und die Wettbewerbssituation erneut fundamen-
tal verdandern. Startups besitzen verschiedene Nachteile
gegeniiber etablierten GroRunternehmen. Grundsatzlich
verfiigen sie {iber weniger Ressourcen (Kapitalausstat-
tung, Personal, Marke, Vertriebsorganisation etc.) und
haben eine geringe Kundenbasis. Oftmals miissen sie ih-
re Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle erst
entwickeln und Routinen fiir einen erfolgreichen, organi-
satorischen Ablauf kreieren. Diese Ausgangsbasis legt na-
he, dass Kleinbetriebe oftmals nur eine geringe Chance
haben sich gegen ressourcenstarke Grofunternehmen
durchzusetzen. Eine Begriindung dieser These ist, dass
die durch Forschung und Entwicklung (FuE) induzierten
Kosten schneller von groflen Unternehmen mit ver-
gleichsweise hoheren Gewinnen und Umsdtzen amorti-
siert werden konnen. Genauso waren GroRunternehmen
besser in der Lage, entstehende Skalenertrdage zu nut-
zen, da sie Innovation aufgrund ihres Zugangs zu den
Kapitalmarkten und zu Fremdkapitalgebern leichter fi-
nanzieren konnen. Trotzdem sind immer wieder Startups
erfolgreich, was in erster Linie auf das Innovator’'s Di-
lemma zuriickzufithren ist. Aus solchen Erfolgen sollte
aber in keinem Fall eine Regel abgeleitet werden.

Die disruptive Innovation ist entscheidend!

Erhaltende Innovationen verbessern ein Produkt, das be-

reits eine Kundenbasis besitzt hinsichtlich der etablierten
Leistungsindikatoren. Von diesen Innovationen grenzt
Christensen (1997) disruptive Innovation ab. Diese Art
von Innovationen haben das Potenzial eine gesamte
Branche zu verdndern, indem sie neue Produkte und
Dienstleistungen mit neuen Geschdftsmodellen er-
moglichen. Die disruptive Innovation ist ein notwendi-
ges, aber kein hinreichendes Element warum es zu Ver-
dnderungen in der Branche kommen kann.

Es ist entscheidend fiir das Verstdndnis der Theorie fest-
zuhalten, dass die disruptive Innovation iiber das Ge-
schaftsmodell wirkt. Christensen et al. (2015) stellen
hierzu klar, dass eine Technologie nicht disruptiv wirken
kann, erst ihre Verkniipfung mit einem Geschaftsmodell
kann fundamentale Veranderungen in einer Branche aus-
losen. Vor allem, wenn aufgrund des Innovator’s Dilem-
ma wettbewerbliche GegenmalRnahmen des etablierten
Unternehmens fiir langere Zeit ausbleiben.
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3. Fazit

Die Theorie der disruptiven Innovation ist Ende der 90er
Jahre durch Christensen (1997) in seiner grundlegenden
Form entworfen und seitdem weiterentwickelt worden. So
wurde die new market disruption als zweiter charakteris-
tischer Pfad der Branchenverdnderung dem theoretischen
Grundgeriist hinzugefiigt und es werden kontinuierlich
weitere Branchen analysiert, die vor tiefgreifenden Veran-
derungen stehen. Das Innovator’'s Dilemma bleibt die
malgebliche Ursache warum gute Unternehmen - mehr
oder minder an sich selbst — scheitern konnen.
Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Theorie
der disruptiven Innovation einen Grofteil der Verdnderun-
gen in einer Branche im Nachhinein erklaren kann. Den
Wandel in allen Aspekten zu erkldren, gelingt ihr sicherlich
nicht. Einerseits erhebt Christensen (1997) diesen An-
spruch nicht und andererseits existieren verschiedene
Fehlinterpretationen der theoretischen Grundlagen, die
auch zu unberechtigter Kritik fiihren und eine nuancierte
Bewertung des Nutzens erschweren.

Die groRte Schwdche der Theorie der disruptiven Innova-
tion liegt sicherlich in ihrer begrenzten prognostischen
Kraft hinsichtlich der exakten, zukiinftigen Branchenver-
haltnisse. Wie schnell und wie stark die Branche sich ver-
dndert hingt von vielen verschiedenen spezifischen Bran-
chenfaktoren ab und kann nur in Ansdtzen zutreffend an-
tizipiert werden. Abweichungen vom idealtypischen Pro-
zessverlauf bedeuten aber nicht, dass die Theorie falsch
ist, sondern dass die Multikausalitdt von Verdanderung be-
dingt, dass die Ergebnisprognose des Verdnderungsprozes-
ses mit hohen Unsicherheiten behaftet ist.

AuRerdem kann der Standpunkt vertreten werden, dass
durch die Diffusion des Wissens iiber das Innovator’s Di-
lemma der idealtypische Ablauf der Disruption immer we-
niger zu beobachten ist. Denn, wenn sich das Management
etablierter Unternehmen der Ursachen und mdglichen
Konsequenzen des Innovator’'s Dilemma bewusst ist,
bleibt es flexibel und kann geeignete GegenmalRnahmen
treffen, oder wird sogar selbst zum Veranderungstreiber
(siehe Abb. 3). Gute Unternehmen haben also eine Chan-
ce, erfolgreich zu bleiben und miissen nicht zwangslaufig
Opfer des Innovator’s Dilemma werden.

Aus der Sicht des Durchschnittskonsumenten bewirken
disruptive Innovationen mit ihren neuen Geschaftsmodel-
len, dass Produkte und Dienstleistungen, die vorher {iber-
haupt nicht existierten, angeboten werden (new market
disruption), oder dass vorher ausschlieRlich im Premium-
segment vorhandene Waren fiir ihn erschwinglich (low end
disruption) werden.
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