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Digitale Disruption

Bedeutung, Auswirkungen und Strategien

In den vergangenen Jahren haben digitale Disruptionen die Wettbewerbs-
landschaft in vielen Sektoren deutlich verändert. Dabei haben sich digitale
Unternehmen insbesondere als Intermediäre in bisher traditionell aufge-
stellten Märkten etabliert. Prominente Beispiele sind bekannte Unter-
nehmen wie Uber, Airbnb und Netflix. Vor dem Hintergrund der verschie-
denen strukturellen Veränderungen thematisiert der folgende Beitrag
Zusammenhänge und Auswirkungen anhand eines integrierten Erklärungs-
modells für digitale Disruptionen.
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Summary: In recent years, digital disruptions have
significantly changed the competitive landscape in
many sectors. Digital companies have established
themselves as core intermediaries in markets that were
previously structured with mutually beneficial network
of multiple businesses. Prominent examples are well-
known companies such as Uber, Airbnb and Netflix.
Against the background of the various structural
changes, the following article deals with the interrela-
tionships and effects using an integrated explanatory
model for digital disruptions.
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1. Relevanz von digitalen Disruptionen

Seit den 1990er Jahren hat es im Rahmen der Digitalisie-
rung immer wieder grundlegende Umwälzungen gegeben:
Beispielsweise hat die Einführung und Verbreitung des
Smartphones viele Dienste hervorgebracht, die den Alltag
der Menschen entscheidend verändert und die Marktarchi-
tektur in vielen verschiedenen Branchen neu geordnet ha-
ben. In diesem Kontext wurde der Begriff Disruption ge-
prägt, der Brüche in Entwicklungspfaden des Marktes
und der Gesellschaft beschreibt.
Zunächst wurde davon ausgegangen, dass solche Umwäl-
zungen allein durch technologische Innovationen ange-
stoßen werden. Bei näherer Betrachtung der Disruptionen
der vergangenen Jahre stellt sich allerdings heraus, dass
Unternehmen, die Umwälzungen verursachen, nicht nur
fortschrittliche Technologien einsetzen, sondern vielmehr
neue Geschäftsmodelle entwickeln und anwenden, die
Grundannahmen und Bezugsgrößen von Marktakteuren in-
frage stellen und teilweise auflösen (vgl. Bower/Christen-
sen, 1995, S. 43 ff.; Christensen, 2016, S. 3 ff.).
Diese dynamischen Unternehmen, die sogenannten Disrup-
toren, verwenden neuartige Kombinationen von bereits
vorhandenen Komponenten, die auf bestehende Wert-
schöpfungskonstellationen (Value Constellations) ange-
wendet werden und diese radikal verändern (ebd.). Häufig
ist dabei zu erkennen, dass sie digitale Geschäftsmodelle
nutzen, die es allein durch eine neuartige Koordinations-
leistung vermögen, einen wesentlichen Anteil der Wert-
schöpfung abzugreifen und damit teilweise auf Kosten an-
derer Akteure hohe Einnahmen zu generieren (Value Cap-
ture).
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Abb. 1: Integriertes Vier-Ebe-
nen-Framework für digitale Dis-
ruptionen

In Abb. 1 ist das integrierte Vier-Ebenen-Framework für di-
gitale Disruptionen abgebildet. Die erste Ebene beschreibt
die verschiedenen Formen von Marktveränderungen, die
sich in ihrer Intensität des Wandels deutlich unterscheiden
und damit eine Differenzierung in Evolution und Disrupti-
on zulassen. Die zweite Ebene stellt die Akteure im Disrup-
tionsprozess dar. Die dritte Ebene beschreibt die Phasen
einer Disruption. Die vierte Ebene stellt schließlich den
Einfluss von Disruptionen auf die Value Constellation dar
(vgl. im Folgenden Wirtz, 2020, S. 363 ff.).

2. Differenzierung von Evolution und Disruption

Grundsätzlich lassen sich Veränderungen für den Markt
und die Gesellschaft nach ihrer Intensität differenzieren.
Moderate Veränderungen im Zeitverlauf wie die Expansion
von Unternehmen oder Sektoren bzw. eine stetige Migra-
tion der Wertschöpfungsanteile von einem Unternehmen
zu anderen lassen sich von Disruptionen als umwälzungsar-
tige Veränderungen unterscheiden und können daher als
inkrementelle Evolution bezeichnet werden (siehe erste
Ebene in Abb. 1). Dazu gehören Veränderungen durch kon-
tinuierliche Weiterentwicklung und Erweiterung bestehen-
der Wertschöpfungskonstellationen ebenso wie Verände-
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rungen in der Entwicklung neuer Wertschöpfungsansätze
und Geschäftsmodelle. Diese kontinuierliche Veränderung
wird häufig mit der Entwicklung des technologischen Fort-
schritts gleichgesetzt. Unternehmen mit entsprechenden
Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen können ihre
Marktposition behaupten oder ausbauen, da sie Trends
frühzeitig erkennen und technologische Entwicklungen in
ihr Leistungsportfolio aufnehmen können (vgl. Christensen,
2006, S. 40).
Radikale Veränderungen durch eine Transformation von
Marktkonstellationen oder andere Umwälzungen lassen
sich dem Feld der Disruptionen zuordnen und werden oft
auf ,Anomalien‘ im Marktgeschehen zurückgeführt, die von
Marktteilnehmern nicht erwartet werden (vgl. Christensen,
2006, S. 40). Diese radikalen Veränderungen „fundamen-
tally alter historically sustainable logics for value creation
and capture“ (Skog/Wimelius/Sandberg, 2018, S. 432). Ih-
nen können somit Prozesse, wie die Etablierung neuer In-
teraktionspfade zwischen Marktakteuren und/oder eine
Abkehr von bestehenden Entwicklungstrends durch neuar-
tige Technologien oder Geschäftsmodelle, zugeordnet wer-
den. Disruptionen gehen dabei oft einher mit wesentlichen
Erneuerungen der Marktarchitektur und teilweise mit dem
Aufbau völlig neuer Marktsegmente und sogar Sektoren.
Schließlich sind Disruptionen immer mit einer Veränderung
der Wettbewerbssituation etablierter Unternehmen verbun-
den.
Der Begriff Disruption wird häufig irreführend verwendet,
um ein Produkt oder eine Dienstleistung in einem fertigen
Zustand oder zu einem bestimmten Zeitpunkt zu beschrei-
ben, statt den Fokus auf den Prozess zu legen. Auch der Fo-
kus auf den Einsatz bahnbrechender Technologien greift zu
kurz, da Geschäftsmodellinnovationen und anschließen-
de Marktumbrüche nicht ausreichend berücksichtigt wer-
den.
Zudem müssen verschiedene Formen der Disruptionen
unterschieden werden: Produkt- oder Dienstleistungsdis-
ruptionen sind neue Arten von Produkten oder Dienstleis-
tungen, die den Markt dauerhaft und schnell verändern.
Prozess- oder Verfahrensdisruptionen hingegen sind Dis-
ruptionen, die auf neuen Ansätzen in der Organisation
oder im Wertschöpfungsprozess beruhen und damit Ver-
änderungen auslösen. Soziale und gesellschaftliche Dis-
ruptionen sind Umwälzungen in der politischen oder so-
zialen Struktur einer Gesellschaft. Systemdisruptionen
sind dagegen Brüche, die nicht eindeutig einer Technolo-
gie zugeordnet werden können, sondern durch ein völlig
neues System, wie das Internet, herbeigeführt werden.
Häufig basieren Disruptionen auf einer Kombination von
neuen Vertriebs- oder Managementansätzen zusammen
mit innovativen Technologien, Produkten oder Dienstleis-
tungen.

Im Kontext der Digitalisierung gibt es eine deutliche Zu-
nahme an Disruptionen. Der Erfolg etablierter Unterneh-
men hängt in Zeiten radikaler Veränderungen mit ihrer An-
passungsfähigkeit zusammen. Dynamische Fähigkeiten
(Dynamic Capabilities) beschreiben das Vermögen, gegebe-
ne Unternehmensressourcen so zu verwenden, dass sie bei
Veränderungen im Unternehmen effektiv neu verteilt wer-
den können (vgl. Teece/Pisano/Shuen, 1997). Dabei ist zu-
nächst insbesondere die Anpassung der Wahrnehmungs-
kompetenz wichtig – also die Ausweitung der Marktanaly-
se hin zu einer Trend-, Technologie- und Gesellschafts-Be-
trachtung (siehe Sensing Capability vgl. Teece, 2018,
S. 40 ff.). „A forecast of disruptive technologies is designed
to reduce surprise by alerting decision makers and provi-
ding them with the tools needed to avoid unanticipated
and perhaps catastrophic outcomes” (NRC, 2010, S. 1). An-
gesichts der großen potenziellen Risiken und Chancen, die
mit Disruptionen einhergehen, wird zudem erwartet, dass
Unternehmen die Fähigkeit haben, entweder systemische
Veränderungen herbeizuführen oder begleitende Verände-
rungen der Kernbedingungen des Markts auszunutzen, um
nachhaltig ihre Wettbewerbsposition zu verbessern (vgl.
Skog/Wimelius/Sandberg, 2018, S. 431).

3. Akteure im Disruptionsprozess

Bei Disruptionen gibt es in der Regel einen Akteur im
Markt, der den Wandel vorantreibt und damit eine Füh-
rungsrolle im Prozess der Disruption übernimmt (siehe
zweite Ebene in Abb. 1). Dieser sogenannte Disruptor
nutzt innovative Technologien, Prozessformen oder Ideen,
um etablierte Modelle der Industrie in Bezug auf Konsum,
Wettbewerb und Ressourcen zu untergraben (vgl. El Sawy/
Malhotra/Park/Pavlou, 2010, S. 836). Somit hat er einen
erheblichen Einfluss auf das Marktgeschehen und setzt
etablierte Unternehmen unter Druck, sich an die durch die
Disruption veränderten Rahmenbedingungen anzupassen.
Gleichzeitig schafft ein Disruptor oft neuartige Geschäfts-
modelle für gänzlich neue Marktteilnehmer. Ein Beispiel
für die Rolle des Disruptors ist das Unternehmen Uber, das
durch den Einsatz von Ortungstechnologie in Smartphones
und die Integration von freiberuflichen Fahrern und ihren
Privatfahrzeugen einen neuen Transportservice entwickelt
hat. Die Einführung des Transportdienstes von Uber war
nicht die Erfindung einer neuen Technologie, sondern die
Etablierung eines neuen Geschäftsmodells auf der Grundla-
ge einer digitalen Plattform, auf welcher verschiedene Ak-
teure tätig sind. Etablierte Akteure, wie Taxiunternehmen
und -fahrer, öffentliche Verkehrsbetriebe und auch Auto-
mobilunternehmen, standen nach der Einführung von Uber
unter hohem Wettbewerbsdruck (vgl. Elbanna/Newman,
2016, S. 2 ff.).
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4. Die Phasen der Disruption

Die erste Phase der Disruption bezieht sich auf die Ent-
wicklung der Inventionen, die die Basis der späteren
Disruption darstellt (siehe dritte Ebene in Abb. 1). Dabei
ist der Disruptor noch nicht von entscheidender Bedeu-
tung, da Erfindungen und Errungenschaften oftmals nicht
von den Akteuren vermarktet werden, die sie hervorge-
bracht haben. Die neuartigen Errungenschaften müssen
nicht notwendigerweise technologischer Natur sein, son-
dern können auch Prozesse und Verfahren oder organisa-
torische und kombinatorische Entwicklungen sein. Dies
zeigt auch das Beispiel von Uber. Das Unternehmen wäre
ohne die Entwicklung von Smartphones mit standortbezo-
genen Diensten, der Entwicklung des plattformbasierten
Geschäftsmodells und dem Konzept der Sharing Economy
nicht entstanden. Keine dieser Errungenschaften wurde
von Uber selbst hervorgebracht, dennoch hat Uber mit der
Anwendung und Kombination dieser Inventionen ein au-
ßergewöhnlich innovatives Angebot geschaffen und da-
mit einen Umbruch im Personentransportsektor eingelei-
tet.
Die zweite Phase von Disruptionen besteht in der Regel in
der Diffusion von Innovation. Diese bezieht sich sowohl
auf die inhaltliche Verwertung und Verknüpfung der ent-
sprechenden Erfindungen als auch auf die erfolgreiche
Markteinführung eines attraktiven und innovativen Leis-
tungsangebotes. In dieser Phase spielt der Disruptor eine
entscheidende Rolle. Ubers Angebot basiert beispielsweise
insbesondere auf der Kombination von digitalen Errungen-
schaften und einem attraktiven doppelseitiges Angebot ge-
genüber Fahrern und Passagieren. Die Aufgabe der Disrup-
toren liegt genau hierin: Die Inventionen zu nutzen, zur
Marktreife zu bringen und in Kombination mit anderen
Konzepten attraktive Angebote zu generieren und damit
Kunden- und Marktakzeptanz zu erreichen.
Die dritte Phase stellt die Erosion etablierter Unterneh-
men und Marktstrukturen dar. Es entsteht eine neue
Markt- und Wertschöpfungskonstellation, wodurch der be-
stehende Markt und die Wertschöpfung verzerrt oder auf-
gebrochen werden und etablierte Unternehmen, Produkte
und Allianzen verdrängt werden (vgl. Bower/Christensen,
1995, S. 43 ff.). Das Beispiel Uber verdeutlicht, dass nicht
nur direkte Beteiligte, wie Taxiunternehmen, betroffen
sind (vgl. Rosenthal, 2020), sondern auch globale Automo-
bilkonzerne unter erheblichem Druck stehen, ihre Ge-
schäftsmodelle entsprechend anzupassen. Beispielsweise
hat Volkswagen aufgrund der Marktpräsenz von Anbietern
der Sharing Economy, wie Uber, neue Angebote, wie MOIA
und WeShare (vgl. MOIA, 2020; WeShare, 2020), eingeführt.
Für etablierte Anbieter gehen Disruptionen zeitweilig mit
einem erheblichen Verlust von Marktanteilen einher und

führen zu einer deutlichen Steigerung der Wettbewerbsin-
tensität.
Schließlich ist die letzte Phase der Disruption in der Regel
durch die marktbeherrschende Stellung des Disruptors
gekennzeichnet. Um beim Beispiel Uber zu bleiben: Das
Unternehmen spielt heute eine zentrale Rolle sowohl im
Personentransportsektor als auch im Bereich Essenszustel-
lung (vgl. Iqbal, 2020). Uber beansprucht einen Marktan-
teil von 65 % in den USA und Kanada, Lateinamerika, Euro-
pa, Australien, Neuseeland, im Nahen Osten und in Afrika
sowie einen Marktanteil von 50 % in Indien (vgl. Uber, Fe-
bruary 6, 2020, S. 12). Uber Eats hält im Mai 2020 einen
US-Marktanteil von 22 % (vgl. Yeo, 2020).
Hinsichtlich der Verdrängung von etablierten Unternehmen
zeigt auch das Beispiel des Apple iPhone, wie sich die Posi-
tionen der bestehenden Mobiltelefonhersteller, wie bei No-
kia, deutlich verschlechtert haben. Disruptoren, insbeson-
dere im Bereich der digitalen Wirtschaft, sind oft auf das
Wachstum von ergänzenden Nachfolgediensten angewie-
sen, die es ermöglichen, neue Ökosysteme zu etablieren,
durch die die eigene Marktposition gestärkt werden kann
(vgl. McCray/Gonzalez/Darling, 2011). Diese Strategie lässt
sich insbesondere am Beispiel des Apple iPhone veran-
schaulichen. Im Zusammenhang mit der Einführung des
Geräts konnte Apple durch die Entwicklung des Betriebs-
systems iOS und des Apple App-Store eine eigene Markt-
plattform etablieren.

5. Der Einfluss des Disruptors auf die Wertschöpfungs-
konstellation

Die oben dargestellten Phasen zeigen den starken Einfluss,
den Disruptionen auf bestehende Wertschöpfungskonstel-
lationen haben können. Während sich Märkte im kontinu-
ierlichen Wandel oft clusterartig zu komplexen Liefernetz-
werken mit gegenseitigen Abhängigkeiten entwickeln, füh-
ren Disruptionen häufig dazu, dass die jeweiligen Disrupto-
ren eine dominante Position einnehmen (siehe vierte Ebe-
ne in Abb. 1). Auf der einen Seite schaffen Disruptoren
durch neue Angebote einen erheblichen Mehrwert für ihre
Kunden. Auf der anderen Seite können sie erhebliche Ver-
luste von etablierten Unternehmen verursachen und nut-
zen ihre marktbeherrschende Stellung oft strategisch und
finanziell aus (vgl. Christensen, 2006).
Der Disruptor übernimmt die Rolle des zentralen Unterneh-
mens, das als Orchestrator, Koordinator oder Keystone
bezeichnet wird (vgl. Heuskel, 1999, S. 64 ff.; Iansiti/Le-
vien, 2004, S. 220; Wirtz/Becker, 2002, S. 12). Diese Be-
zeichnungen haben ihren Ursprung in der Tatsache, dass
der Disruptor eine Schlüsselposition einnimmt und ver-
schiedene Dienstleistungen zu einem neuen Serviceange-
bot für die Kunden zusammenfasst oder als Vermittler auf-
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tritt. Iansiti/Levien (2004) schließen daraus, dass die Stra-
tegie solcher Unternehmen zunehmend „the art of mana-
ging assets that one does not own“ (Iansiti/Levien, 2004,
S. 1) ist. Das orchestrierende bzw. Keystone-Unternehmen
ist oft auch das Unternehmen, das öffentlich mit der Dis-
ruption in Verbindung gebracht wird. Airbnb steht bei-
spielsweise für das Geschäftsmodell der Kurzzeitvermietung
von Wohnraum.
Die Value Migration oder Wertewanderung beschreibt, wie
sich der Wertschöpfungsanteil in einem System aus ver-
schiedenen Akteuren verschieben kann (vgl. Slywotzky,
1996). Ein Schwerpunkt der Wertewanderung liegt in der
Migration von Kunden von einem Anbieter zu einem ande-
ren, wobei der neue Anbieter sich zwischen den Kunden
und den vorherigen Anbieter eingefügt haben kann. Dabei
stellen die sich ändernden Kundenerwartungen einen ent-
scheidenden Einflussfaktor dar. Erfolgreiche Disruptoren
reagieren flexibel auf diese veränderten Präferenzen und
passen ihre Geschäftsmodelle entsprechend an. Treten
gleichzeitig veränderte Kundenanforderungen und neue
Geschäftsmodelle auf, die besser an diese Anforderungen
angepasst sind als bisherige Geschäftsmodelle, kommt es
zu einer Gewinnmigration. Traditionelle Geschäftsmodelle
leiden dann zunehmend unter dem Verlust von Marktan-
teilen, was die Unternehmen zu Reaktionen zwingt. Aus
diesem Grund ist es für das Management eines Unterneh-
mens entscheidend, die Trends zur Wertemigration zu er-
kennen und entsprechende Maßnahmen in Bezug auf die
Geschäftsmodelle einzuleiten. In diesem Zusammenhang
ist es von hoher Relevanz, die Veränderungen in der Wert-
schöpfungskette zu identifizieren und gleichzeitig die
wertschöpfenden Aktivitäten des Unternehmens an diesen
Erkenntnissen auszurichten.
Das Modell der Wertemigration orientiert sich an der Bezie-
hung zwischen Marktwert und Ertrag. Auf der Grundlage
dieser Beziehung verläuft der Prozess der Wertmigration in
drei Phasen (vgl. Slywotzky, 1996): In der Wertzufluss-
Phase nimmt der Einfluss eines Geschäftsbereichs zu, da
ein stetiges Wachstum im Markt realisiert werden kann. Die
Erfassung des Zustroms im Unternehmen und die entspre-
chende Ausrichtung der Geschäftsmodelle sind unabding-
bar, um an neuen Wertschöpfungssystemen teilzuhaben.
Daran schließt sich eine von Beständigkeit geprägte Ent-
wicklungsphase an, die dementsprechend als Stabilität be-
zeichnet wird. In dieser Phase wird die Wertstruktur konso-
lidiert, das Marktwachstum stagniert und die Investitionen
in die Entwicklung von Geschäftsmodellen werden redu-
ziert. Die Abflussphase ist schließlich durch Wertverluste
und einen schrumpfenden Markt gekennzeichnet. Unter-
nehmen verlieren mit zunehmender Geschwindigkeit Kun-
den und Ressourcen. In dieser Phase müssen die Unterneh-
men geeignete Abschöpfungs- und Ausstiegsstrategien

umsetzen, um langfristige Verluste zu vermeiden. Darüber
hinaus müssen die Geschäftsmodelle angepasst oder re-
strukturiert werden.
Die sich verändernde Wertschöpfung kann jedoch auch in-
terne Faktoren beeinflussen. Der Ausgangspunkt eines sol-
chen Veränderungsprozesses liegt auf der Ebene des einzel-
nen Unternehmens. Heuskel (1999) stellt in diesem Zusam-
menhang einen handlungsorientierten Ansatz vor, der auf
dem Konzept von Slywotzky (1996) basiert, welches er als
,Business Migration‘ bezeichnet. Ausgehend von der Ent-
wicklung branchen- und produktübergreifender Geschäfts-
felder legt der Ansatz eine Klassifizierung von Wertschöp-
fungskettenarchitekturen fest, die aus einer Dekonstruk-
tion der klassischen Wertschöpfungskette entstehen
(vgl. Müller-Stewens/Lechner, 2016). Unternehmen über-
winden traditionelle Produkt- und Branchengrenzen durch
die gezielte Bearbeitung einzelner Schritte der Wertschöp-
fungskette (vgl. Heuskel, 1999; Wirtz/Becker, 2002,
S. 85 ff.). Diese Darstellung verdeutlicht, wie einzelne Un-
ternehmen reagieren können, wenn z.B. bestehende Wert-
schöpfungsmuster durch Wertemigration obsolet geworden
sind. Es handelt sich also um eine prozessorientierte Dar-
stellung von Wertschöpfungsstrategien, die eine Wert-
schöpfungskonstellation tiefgreifend verändern. Insbeson-
dere junge Unternehmen können ihr Geschäftsmodell so
gestalten, dass es für andere Marktteilnehmer erforderlich
wird, ihre Angebote anzunehmen: So ist es heute beispiels-
weise für Hotels von existentieller Bedeutung, auf entspre-
chenden Online-Portalen gelistet zu sein, da dort ein er-
heblicher Teil der Kunden Buchungen vornimmt. Dabei
können sie oft einen hohen Anteil der Wertschöpfung (Val-
ue Creation) in Form von finanziellen Erträgen für sich be-
anspruchen (Value Capture). Im Falle von Airbnb wird die
Nutzung der Plattform zudem doppeltseitig bezahlt, da
Airbnb sowohl dem Nutzer als auch dem Anbieter der Kurz-
zeitmieten erhebliche Gebühren in Rechnung stellt.

6. Fallbeispiele für digitale Disruptionen

Es lassen sich zahlreiche Beispiele für Unternehmen fin-
den, die digitale Disruptionen angestoßen haben. In Tab. 1
werden vier beachtenswerte Unternehmen dargestellt, in-
dem ihre Strategien, Geschäftsmodelle, Wertversprechen
und ihr Einfluss auf bestehende Märkte skizziert werden.
Das erste prominente Beispiel bildet Netflix. Das Unterneh-
men hat sich innerhalb weniger Jahre zu einem der wich-
tigsten globalen Medienunternehmen entwickelt. Netflix
war das erste Unternehmen, das den online-basierten
nicht-linearen Konsum audiovisueller Inhalte auf konsis-
tente und kundenorientierte Weise anbot. So gelang es Net-
flix, die Film- und Fernsehindustrie erheblich zu verändern.
Ähnliches gilt für Airbnb, das 2008 gegründet wurde und
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Quelle: Wirtz, 2020, S. 371 ff.
Tab. 1: Ausgewählte Unternehmensbeispiele für digitale Disruptoren
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sich schnell zum weltweit größten Unterkunftsvermittler
entwickelt hat.
Das Unternehmen Apple, das sich mit den Produkten Macin-
tosh, iMac, iPod und iPad bereits mehrfach als besonders
innovativ hervorgetan hatte, führte 2007 das iPhone ein.
Die Einführung leitete die Erfolgsgeschichte des Smartpho
nes als bahnbrechende Produktinnovation ein. Mit seinen
vielseitigen Funktionen und Anwendungsmöglichkeiten
führte es zu erheblichen gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Umwälzungen und bildet heute den zentra-
len Ausgangspunkt für die Geschäftsmodelle anderer Un-
ternehmen, wie Uber und Facebook.
Das 2009 gegründete Unternehmen Uber ist so schnell ge-
wachsen, dass es in nur wenigen Jahren zum weltweit
größten Transportdienstleister wurde. Dementsprechend
beeinflusst Uber den Personenverkehrssektor maßgeblich.
Neben den Veränderungen im Personenverkehr, die durch
Unternehmen wie Uber verursacht wurden, steht beispiels-
weise auch die Automobilindustrie vor großen Herausfor-
derungen, die sich aus dem Aufkommen der Sharing Eco-
nomy ergeben. Im Gegensatz zur Nutzung privater Kraft-
fahrzeuge können Sharing-Anbieter mit deutlich weniger
Autos ein ähnliches Maß an Mobilität sicherstellen und da-
bei eine höhere Flexibilität bieten. Dies gefährdet auch den
zukünftigen Absatz der Automobilhersteller.

7. Zusammenfassung und Ausblick

Technologie-Unternehmen haben in den letzten Jahren
durch innovative digitale Angebote Marktstrukturen radi-
kal verändert und etablierte Unternehmen erheblich unter
Druck gesetzt. Der Begriff ,digitale Disruption‘ beschreibt
in diesem Kontext einen abrupten und umfassenden Bruch
mit bisher gegebenen Verhältnissen und die Infragestel-
lung bis dahin bestehender fester Bezugsgrößen durch
innovative digitale Geschäftsmodelle. Eine digitale Disrup-
tion unterscheidet sich dabei von inkrementellen Anpas-
sungen. Solche evolutionären Entwicklungen, die kontinu-
ierlich aufgrund des Wettbewerbsdrucks und der techni-
schen Entwicklung in den Markt eingeführt werden, geben
etablierten Unternehmen die Möglichkeit, sich dynamisch
zu erneuern und sich stetig anzupassen. Disruptionen hin-
gegen stellen Marktstrukturen oft derart infrage, dass die
Grundlage der bestehenden Geschäftsmodelle vollständig
entzogen wird und gänzlich neue Geschäftsmodelle entwi-
ckelt werden müssen.
Vor diesem Hintergrund können Disruptionen als eine eige-
ne Kategorie marktwirtschaftlicher Triebkräfte verstan-
den werden, die nicht nur unmittelbar Wettbewerber unter
Druck setzen, sondern auch Veränderungen für weite Teile
der Gesellschaft mit sich bringen. Mit Blick auf den bisheri-
gen Verlauf der Digitalisierung lässt sich folgern, dass ein

erhöhtes Basisrisiko für disruptive Schocks besteht. Für
Unternehmen wird es somit immer wichtiger, nicht nur di-
rekte Wettbewerber zu beobachten, sondern eine Auswei-
tung der Marktanalyse durchzuführen und somit Umbrü-
chen im Marktgeschehen eine erhöhte Aufmerksamkeit zu
schenken. Um nachhaltig die Wettbewerbsposition zu ver-
bessern, müssen Unternehmen zudem die Fähigkeit haben,
entweder systemische Veränderungen selbst herbeizufüh-
ren oder Veränderungen der Kernbedingungen des Markts
entsprechend zu nutzen (vgl. Skog/Wimelius/Sandberg,
2018, S. 431).
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