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ODER SELBSTDISRUPTION?

In allen Branchen gibt es [angst Pioniere, die die Digitalisie-
rung fur vollig neue, noch nie dagewesene Anwendungen
nutzen. Doch niemand weil3, wann und wie sie einen aus-
mandvrieren. Besser also, man befasst sich mit der eigenen
Disruption, bevor es andere tun. »Kill the Company« ist ein

moglicher Ansatz.

VON ANNE M. SCHULLER

Disruption bedeutet, dass ein
bestehendes Geschiftsmodell, eine

bekannte Technologie, eine tibli-
che Dienstleistung oder eine tradierte Kate-
gorie durch eine schlagartig auftauchende
Neuheit abgelost oder weitgehend verdrangt
wird. Im Gegensatz zu einer evolutionaren
Innovation, die Existierendes verbessert und
weiterentwickelt, bezeichnet die disruptive
Innovation also eine radikale, alles umwal-
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zende Neuerung. So l6ste einst auf den Welt-
meeren das Dampfschiff das Segelschiff ab.
Kein einziger Hersteller von Segelschiffen
meisterte diesen Technologiesprung. Ganz
im Gegenteil: Die Alteingesessenen ver-
suchten, der neuen Antriebskraft mit mehr
Segeln Paroli zu bieten, also mehr vom Glei-
chen zu tun, statt anders, quer und um die
Ecke zu denken. Und das ist fast iiberall so.
Die Glithbirne wurde nicht von einem Ker-
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zenhersteller und das Auto nicht von einem
Postkutschenbauer erfunden.

Heutzutage kommen bahnbrechende
Disruptionen vor allem von Branchenneu-
lingen aus der Digitalwirtschaft. So ist der
Onlinehandel nicht von einem stationa-
ren Héndler, das internetbasierte Bezahlen
nicht von einer Bank, iTunes nicht von der
Musikindustrie und WhatsApp nicht von
einem Telekommunikationsanbieter ent-
wickelt worden. Digitalunternehmen sind
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zudem die, die am meisten befiirchten, von
noch smarteren, schnelleren, kundenrele-
vanteren Anbietern vom Markt gefegt zu
werden.

>>Keine Erfolgsgarantie <<

Disruption ist kein Weitermachen im
Trippelschritt-Modus auf vertrautem Ter-
rain. Disruption ist volliges Neuland, der
Sprung durch die Feuerwand der Unsicher-
heit. Doch darauf ldsst man sich besser ein.
Brandschutzmauern errichten? Bringt in
diesem Fall gar nichts. Vor urplétzlichen
Angriffen ist niemand sicher. Thnen kann
das nicht passieren? Sie sind ja schliellich
bedeutend, sogar fithrend in Ihrer Branche!

Innovationen brauchen Risikobereit-
schaft und Courage. Allerdings hangt sich
kein Manager in etwas Vages rein und setzt
seine Karriere aufs Spiel, solange er an Kurz-
frist-Vorgaben gemessen und fiir Punktlan-
dungen auf Planvorgaben belohnt wird. Sie
entscheiden sich vielmehr fast immer dafiir,
die bestehenden Einnahmequellen zu schiit-
zen, statt sich beherzt ins Neuland zu wagen.
Das Verteidigen veralteter Strukturen und
Vorgehensweisen ist das Top-Hindernis auf
dem Weg in die Zukunft.

Neuerungen verlaufen praktisch niemals
nach Plan. Sie lassen sich schon gar nicht bis
ins Detail vorkalkulieren. Mirkte, die noch
nicht existieren, konnen nicht analysiert,

NEUERUNGEN VERLAUFEN PRAKTISCH NIEMALS
NACH PLAN. SIE LASSEN SICH SCHON GAR NICHT BIS
INS DETAIL VORKALKULIEREN. EIN ALBTRAUM FUR

DEN CONTROLLER.

Dasist der Zukunft egal. Dem digitalen Wan-
del kann sich niemand entziehen.

So hatte Netflix, heute der erfolgreichste
Streaming-Anbieter der Welt, 1997 als DVD-
Verleiher begonnen. 2007 wurde dort die
Idee vorangetrieben, das eigene Geschifts-
modell von innen heraus zu disrupten: Net-
flix stieg ins Video-on-Demand-Geschift
ein. Hingegen dnderte der seinerzeit unange-
fochtene Marktfiihrer Blockbuster seine her-
kommliche Strategie nicht - und ging 2010
in die Insolvenz.

Der technologische Fortschritt zwingt je-
des Unternehmen dazu, sich immer wieder
neu zu erfinden. Selbstdisruption bringt da-
bei gezielt Produkte hervor, mit denen man
sich selbst Konkurrenz machen kann. App-
le hat wiederholt den Mut dazu bewiesen:
beim iPhone, das dem iPod Marktanteile ge-
raubt hat, und beim iPad, das deren Compu-
ter kannibalisierte. Sicher ist sogar: Obwohl
man sich das kaum vorstellen kann, wird es
Handys oder Suchmaschinen in ihrer heuti-
gen Form eines Tages nicht mehr geben.

>>GefangenimSystem <<

»Kacheln im Handy? Die Leute wollen
telefonieren!«, meinte ein hochrangiger No-
kia-Mann. Der Rest ist Geschichte. Was be-
deutet: Wenn sogar Vollprofis bei Disrupti-
onen derart danebenliegen, wie will da ein
»Normalo« akkurate Vorhersagen machen?
Wer dies fordert, zwingt seine Belegschaft
zur Zogerlichkeit und strandet auf Nummer
sicher in vertrauten Gefilden. Doch daran
kann kein Zweifel sein: Nicht im Bekannten,
sondern im Unbekannten liegen die grofiten
Chancen.

hochstens hoffnungsvoll voreingeschitzt
werden. Ein Albtraum fiir den Controller.
Der will genaue Zahlen, das ist sein Geschift.
Wie soll unter solchen Umstanden Disrupti-
ves entstehen? Wer immer zuerst nach Kenn-
zahlen fragt und das Verfehlen von Plansolls
ahndet, macht sich zum Totengréber jegli-
chen Fortschritts.

>>EinWegindie Zukunft <<

Bevor Sie angegriffen werden, sollten
Sie sich besser selbst angreifen — zumindest
als theoretische Ubung. So kénnen Sie Thre
wunden Punkte ausfindig machen, bevor es
andere tun. Ein »Kill the Company«-Work-
shop ist dafiir geradezu ideal. Der Ansatz
geht zuriick auf Management Consultant
Lisa Bodell. Dabei wird der Angriff eines
Wettbewerbers simuliert. Dies ermoglicht
es Thnen, eine von auflen nach innen ge-
richtete Perspektive einzunehmen, um zu
neuen Erkenntnissen zu gelangen.

Ein solcher Workshop muss von der
Geschiftsleitung gewollt sein. Dabei ist ein
fachlich kompetenter externer Unterstiitzer
als Moderator tiberaus sinnvoll. Er sorgt fiir
zusitzliche Impulse, fiir den Blick tiber den
Tellerrand und fiir »ver-riickte« Perspekti-
ven, so dass die Teilnehmer nicht nur aus
Vorhandenem, sondern auch aus Neuem
schopfen konnen. Schliefllich kann er als
»Prophet von auflen« agieren, wenn es gilt,
besonders hartnickige interne Widerstén-
de sachte zu lockern.

Der Teilnehmerkreis ist hierarchie-
tibergreifend und interdisziplindr. Denn
alle Bereiche bieten Einfallstore fiir gewief-
te Disruptoren. Unbedingt sollten junge
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Nachwuchstalente dabei sein. Strukturelle
Schwichen, unzeitgemafie Angebote und
mangelnde Technologiekompetenz kon-
nen so durch die Brille der Nachwuchsge-
neration betrachtet werden. Denn das ist
die Kundengruppe von morgen. Auch jun-
ge Externe sind hochwillkommen. Sie ken-
nen keine Skrupel. Sie brauchen auf Ani-
mosititen keine Riicksicht zu nehmen. Und
bei Beharrungstendenzen bieten sie knall-
hart Paroli.

>>Eskrachenlassen <<

»Kill the Company« ist eine Freifahrkar-
te, um es mal richtig krachen zu lassen. Die
Vorstellung vom eigenen Untergang setzt ei-
ne Menge Energie frei, umsich kithn an jedes
erdenkliche Thema zu wagen. Idealerweise
steht zu Beginn ein Impulsvortrag auf dem
Programm, der zeigt, wie die Welt in fiinf bis
zehn Jahren aussehen kann und was dies fiir
das eigene Business heif3t.

Danach stellt man der Gruppe die Aus-
gangsfrage: »Stellen Sie sich vor, Sie sind ein
junger Hauptkonkurrent. Sie haben unbe-
grenzte Mittel und Ressourcen. Was wiirden
Sie tun, um uns zu attackieren? An welcher
Stelle sind wir verletzlich? Was aus unserer
Leistungspalette wird demnéchst tiberfliis-
sig? Wo und wie wiirden Sie ziigig ansetzen,
um uns vernichtend aus dem Feld zu schla-
gen?«

Mehr zur weiteren Umsetzung steht in
meinem neuen Buch. Seien Sie ruhig schon
mal gespannt, was danach so alles passiert.ll
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