Innovation: Laut Ideenentwickler Graham Horton konnen nur Griinder und Quereinsteiger einzelne Branchen wirklich voranbringen

~Heutigen Industrieriesen
droht das Schicksal der Dinosaurier”

VDI nachrichten, Diisseldorf, 16. 5. 08, sta —

Nur wer neu in einer Branche ist, kann revolutiondre Produkte und
Dienstleistungskonzepte durchsetzen. Davon ist Innovationsfor-
scher Graham Horton von der Universitdt Magdeburg Uberzeugt.
Zahlreiche Beispiele kénnten das belegen. Seine These: Aktuell
etablierte Firmen verlieren morgen zwangsldufig an Bedeutung.

derts lag die Fertigung von Ra-

dios in den USA vor allem in der
Hand eines Unternehmens: der Radio
Corporation of America (RCA). Der
Elektronikkonzern produzierte groRe,
holzverkleidete und mit Vakuumréh-
ren bestiickte Empfangsgerite. Die
Zielgruppe war klar umrissen: Ehepaa-
re mit Haus und Vermdogen. Nur sie
konnten sich die wuchtigen Mébelstii-
cke leisten und aufstellen. Beliefert
wurden die Endkunden von einem fes-
ten Netzwerk von Einzelhdndlern, die
sich im Schadensfall auch um eine In-
standsetzung kiimmerten.

Das Ende des RCA-Radio-Imperi-
ums wurde 1947 mit der Erfindung des
Transistors eingeleitet. ,Im Vergleich
zur Rohre hat dieses Verstdarkungsele-
ment wesentliche Vorteile: Es ist klei-
ner, unempfindlich gegeniiber Er-
schiitterungen und dadurch insgesamt
haltbarer*, so Graham Horton, Innova-
tionsforscher an der Universitdt Mag-
deburg. ,Fiir RCA waren diese Argu-
mente aber irrelevant. Sie verstanden
das Radio als Mdbelstiick. GroBe und
Erschiitterungsresistenz spielten kaum
eine Rolle. Und allzu robust sollten die
Geréte gar nicht sein. Denn die ange-
schlossenen Héindler pochten auf die
Mboglichkeit, ihren Umsatz durch Repa-
raturen zu erhohen. Sie hétten sich ge-
gen robustere Produkte gesperrt*.

Das damals noch unbedeutende Un-
ternehmen Sony erkannte seine Chan-
ce. Es entwickelte das erste transporta-
ble Transistorradio. Frei von Vertriebs-
zwéngen adressierten die Japaner zu-
ndchst vor allem Jugendliche. Doch
schnell erkannten auch andere Kaufer-
schichten die Vorziige der neuen Tech-

B is zur Mitte des vorigen Jahrhun-

nologie. Am Ende verschwand die
RCA vom Radio-Markt. Eine disruptive
Innovation eines vermeintlichen Da-
vids hatte den Goliath in die Knie ge-
zwungen.

Ein vergleichbares Beispiel findet
sich auch zu Anfang des 19. Jahrhun-
derts. ,Damals baute sich der Bostoner
Unternehmer Frederic Tudor ein Eis-
Imperium auf. Aus gefrorenen Seen im
dullersten  Nord-Osten
der Vereinigten Staaten
lieR er gewaltige Blocke
heraus-schneiden  und
transportierte sie per
Schiff bis nach Indien. Als
Ddammmaterial ~ diente
Sdgemehl. Um 1870 he-
rum war die Eis-Industrie
zu einem wesentlichen
Bestandteil der US-Wirt-
schaft geworden. Neben
den Erzeugern von Le-
bensmitteln wollten auch
immer mehr Privathaus-
halte die Vorziige des
Kiihlmittels genieBen®.

Problematisch war der
stark fluktuierende Eis-
Preis. Im Norden der
USA kostete die Tonne nur rund 8 $. In
den Siidstaaten wurden mitunter bis zu
125 $/t fillig. Genau hier aber wurde
die groSte Menge des frostigen Guts ge-
braucht. Entsprechend war hier — fern-
ab des Marktfiihrers — der Drang nach
Alternativen am grofSten.

,Ein Arzt aus Florida hat dann eine
Technologie entwickelt, die der heuti-
gen schon sehr nahe kam*, so Horton.
,Daraufbasierend entstand schon 1868
die erste Eisfabrik in New Orleans. Der
Marktpreis fiel schnell“.

G. Horton, Innovations-
forscher: , Wirklich Neues
kommt stets von auBen”.

Das Tudor-Imperium reagierte mit
hohen Investitionen in seine Infra-
struktur. Transportwege und Lagerhal-
tung wurden optimiert, das Marketing
verstérkt. ,Keiner aber kam aufdie Idee,
in die neue Technologie zu investieren.
Statt dessen fuhren die Eis-Abbauer mit
Vollgas in die Sackgasse“, so Horton.

Dieses Verhalten sei typisch. , Etablier-
te Firmen haben schlieflich viel in ihr
Wissen und ihre Maschinen investiert.
Dies alles aufzugeben - zugunsten einer
unsicheren Invention — kann von einem
Manager kaum verlangt werden. Zumal
der tobende Konkurrenzkampf seine ge-
samte Aufmerksamkeit verlangt*.

Auch in unserer Zeit sind vergleich-
bare Geschichten méglich. Laut Hor-
ton konnte Microsoft dasselbe Schick-
sal ereilen wie RCA und
den Eis-Abbauern. ,Deren
Office-Produkte sind in-
zwischen sehr komplex.
Kaum jemand benétigt al-
le enthaltenen Funktio-
nen“. Die meisten Nutzer
kdmen durchaus mit den
kostenlosen ~ Losungen
aus der Open-Source-Be-
wegung zurecht. ,In die-
sen Markt kann der Riese
aus Redmond aber nicht
einsteigen. Er wiirde sein
Ertragsmodell gefdhrden.
Statt dessen ist er gezwun-
gen, stets neue Features
zu entwickeln, um einen
enger werdenden Exper-
tenkreis zu bedienen. Ziel
ist es, die eigenen Marktanteile zumin-
dest zu behaupten®. Wolle Microsoft
wachsen, miisse der Konzern bald neue
Mirkte erschliefen.

Auch fiir den Einzelhandel kennt
Horton ein Beispiel fiir eine marktver-
dndernde Innovation. Moglich wurde
sie durch die Aufhebung des Versand-
verbots fiir Arzneien. ,Seit der Online-
Anbieter DocMorris damit begonnen
hat, Heilmittel per Post zu verschicken,
wird die Apothekenlandschaft nach-
haltig umgegraben“. Die bisherigen

Platzhirsche seien jetzt gezwungen,
ebenfalls einen zweiten Vertriebskanal
zu Offnen. ,Wer dies versdumt, etwa
aufgrund eines zu starren Selbstver-
stdndnisses, wird {iber kurz oder lang
massiv Marktanteil verlieren“. Horton
ist iiberzeugt: ,Von allein hitten die
bisherigen Marktfiihrer sich nicht auf
die neue, kundenfreundliche Vertriebs-
schiene eingelassen®. Erst habe ein Au-
Benseiter kommen miissen.

»2Marktfiihrer sind oft Geisel ihrer ei-
genen Erfolgsstrukturen. Darum tun
sie sich schwer, sich fiir disruptive In-
novationen zu entscheiden - selbst
wenn sie die notwendige technische
Kompetenz dazu besitzen®, fasst Hor-
tin zusammen. ,Wer mit disruptiven
Technologien in den wichtigen Mérk-
ten von morgen prasent sein will, muss
nicht nur die technologischen Innova-
tionen beherrschen. Er muss auch of-
fen sein fiir Selbstinnovationen®. Der
zweite Punkt sei dabei oft erheblich
schwieriger als der erste.

Den Einwand, dass das Gros der In-
novationen im Automobilbereich von
den wenigen Herstellern bzw. deren Zu-
lieferern entwickelt wird, ldsst Horton
nicht gelten. ,Der Airbag beispielsweise
war sicherlich ein Meilenstein in der Si-
cherheitsausriistung von Fahrzeugen.
Eine disruptive Innovation war er aber
nicht. Er eroffnet schlieflich keinen
neuen Markt“. Der Luftsack sei lediglich
eine ,erhaltende Innovation“. Er sei von
den Marktfithrern eingefithrt, um
Marktanteile zu behaupten. Eine mogli-
che disruptive Innovation im Fahrzeug-
bau konne das erste marktfahige Elek-
troauto sein. ,Ich wette, dass das nicht
von Audi, Mercedes oder BMW ent-
wickelt wird. Start-ups oder Seitenein-
steiger, etwa aus dem Elektronik- oder
Energiebereich, werden hier die Nase
vorn haben®. S. ASCHE
Prof. Graham Horton ist Innovationsforscher und
Leiter des Lehrstuhls fiir Simulation an der Uni-
versitiit Magdeburg. AufSerdem ist er Mitgriinder
der Zephram GbR. Die Gesellschaft unterstiitzt
andere Unternehmen bei der Generierung und

Bewertung von Ideen. Zu den Kunden zihlen u.a.
SKE, BASE, Siemens und BMW.



