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Zum Inhalt:

Ein Blueprint fiir umsetzbare Innovationen im Konzernumfeld

65% der CEOs groBBer Unternehmen haben Angst davor, im Innovationswett-
kampf von disruptiven Start-ups Uberholt zu werden. Die vermeintliche L6-
sung: die Methoden der Start-ups kopieren. Doch dies ist eine fatale Fehl-
entscheidung, denn Konzerne sind keine Start-ups! Und so scheitern die
meisten Ideen, und Innovation wird zur Frustration. Warum ist das so? Und
wie sieht eine Losung aus, mit der groBe Unternehmen kundenzentriert und
erfolgreich innovieren kdnnen? Die Antwort ist der 5C-Prozess fur effiziente
Innovation. Damit schlieBen die Autoren eine Liicke in der praxisorientierten
Innovationsliteratur — und bringen die Lust auf Innovationen zurlck in die
Konzerne!

,Ein Muss fiir jeden Innovationsverantwortlichen!”
Prof. Dr. Nicolas Burkhardt, Professor fiir Innovation, Change & Leadership

Der Weg zum erfolgreichen Innovationsmanagement ist lang - dieses Buch ist dje
Abkiirzung.”

Markus Keller, Senior Vice President. Innovation Management, Deutsche Telekom
AG

., Wer die hier beschriebene Methodik einmal in der Praxis erlebt hat wird das Buch
vor der Konkurrenz verstecken!”

Dr. Carsten Stoécker, World Economic Forum, Global Future Council-Member

,Eine Anleitung fiir GroBunternehmen zur Disruption der Disruptoren.”

Prof. Dr. Andreas Eckhardt German Graduate School of Management and Law
(GGS)

Zu den Autoren:

Lucas Sauberschwarz ist Griinder und Geschéftsfihrer von Venture Idea, ei-
nem Unternehmen, das sich auf die systematische Entwicklung effizienter In-
novationen fiir GroBunternehmen spezialisiert hat. Das Unternehmen arbei-
tet mit mehr als der Halfte der DAX-Konzerne zusammen, genauso wie mit
zahlreichen groBen Mittelstdndlern und internationalen Konzernen. Das
Handelsblatt titelte, dass Sauberschwarz und seine Kollegen ,Elefanten die
Angst vor Mausen nehmen”. Uber 50 Innovationsprojekte in mehr als 20 ver-
schiedenen Branchen haben sie in den vergangenen Jahren mithilfe der ei-
gens entwickelten 5C-Methodik bereits erfolgreich durchgefihrt.

Lysander WeiB ist Partner bei Venture Idea und maBgeblich fir die Weiter-
entwicklung der 5C-Methodik verantwortlich. Neben der Projektarbeit mit
internationalen Konzernen, schreibt er regelmaBig Gber Innovationen, Trends
und disruptive Technologien, und teilt sein Wissen auch im Rahmen von
Workshops und Vortragen mit groBen Unternehmen und Universitdten.
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VVorwort von Prof. Dr. Alexander Madche vom
Karlsruher Institut fir Technologie (KIT)

Vor mittlerweile 10 Jahren leitete ich eines der ersten Design Thinking-Pro-
jekte bei SAP. Gemeinsam mit einem crossfunktionalen Team mit Kollegen
aus Walldorf und Palo Alto erhielten wir den Auftrag, unter Verwendung
der Design Thinking-Methode einen ,,innovativen” Prototyp zu entwickeln
und diesen dann SAP-Mitgriinder Hasso Plattner vorzustellen. Das Projekt
wurde von diesem Vorstellungstermin , riickwértsterminiert”. Uns standen
zwei Monate zur Verfiigung. Das Projekt , Eventus” in Form einer kollabo-
rativen Plattform fiir ereignisbasiertes Supply-Chain-Management war ein
voller Erfolg. Es wurde nicht nur von Hasso Plattner gelobt, sondern auch
vom damaligen CEO der SAP in seiner Keynote auf der Kundenmesse auf-
gegriffen und in Form einer Live-Demonstration den Kunden als zuk{inftige
SAP-Produktvision prasentiert. So erhielten wir den offiziellen Auftrag, den
innovativen Prototyp zu ,produktisieren” und auf den Markt zu bringen.
Leider stellte sich dabei schnell heraus, dass hierfiir keine Entwicklungs-
ressourcen zur Verfiigung standen und gleichzeitig die beteiligten Ent-
wicklungsabteilungen unterschiedlich grofles Interesse an der Umsetzung
des Prototyps hatten. So wurde die ,Innovation” zerredet und scheiterte
letztendlich in ihrer Umsetzung.

Eine wichtige Erkenntnis fiir mich war, dass echte Innovation in Form von
neuen Produkten und Dienstleistungen in Groflkonzernen viel mehr be-
deutet, als einen Prototyp zu entwickeln, welcher eine innovative Losung
fiir ein existierendes Problem darstellt. Konzerne miissen insbesondere in
Zeiten der Digitalisierung und sich sehr schnell &ndernden Rahmenbe-
dingungen systematisch ihren Innovationsprozess organisieren und die
zahlreichen Innovationsmethoden zielgerichtet integrieren. Nur so kann
nachhaltiger Erfolg und Wettbewerbsfahigkeit durch effiziente Innovation
erreicht werden.

Ein wichtiger Aspekt meiner Forschung und Lehre am Karlsruher Institut
fir Technologie ist es daher, eine moglichst ganzheitliche Perspektive auf
den Prozess der Gestaltung innovativer Software und digitaler Dienste ab-
zudecken. Viele Methoden koexistieren heute unabhingig voneinander. So
stellt sich beispielsweise die Frage, wie Methoden zur agilen Softwareent-
wicklung (beispielsweise SCRUM) mit Design Thinking bzw. Methoden der
nutzerzentrierten Gestaltung moglichst synergetisch integriert und auch
skaliert werden konnen. Dieses Wissen vermitteln wir unseren Studenten
bereits im Studium, und gleichzeitig fokussieren wir in unseren Forschungs-
arbeiten auf eine wissenschaftliche Fundierung der Weiterentwicklung und
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insbesondere auch einer zielgerichteten Integration der unterschiedlichen
methodischen Ansétze.

Eine Vielzahl von Innovationsmethoden wurde in den letzten Jahren auch
fiir GrofSkonzerne entwickelt. Es mangelt jedoch an einer iibergreifenden
Integration der einzelnen Ansétze. Eine fehlende Integration hat zum Ergeb-
nis, dass die Anwendung einzelner Innovationsmethoden lokal durchaus
gute Ergebnisse liefert, diese jedoch in den ,Miihlen” der Grofikonzerne
ersticken und letztendlich nicht in Form von innovativen Produkten oder
Dienstleistungen an den Markt gebracht werden. Wahrend Start-ups schnell
auf sich andernde Rahmenbedingungen reagieren und neue Ideen umsetzen
konnen, sind grofle Unternehmen naturgemafs langsamer und weniger agil.
Gleichzeitig haben grofse Unternehmen mit ihren etablierten Marken und
der Fahigkeit, in allen funktionalen Bereichen zu skalieren, einen klaren
Vorteil gegentiber den Start-ups. Es gilt also, die bekannten Schwéchen von
Grofsunternehmen zu 16sen und gleichzeitig auf ihre Starken zu setzen.

Das vorliegende Buch spricht die oben genannten Herausforderungen an
und stellt aus einer praxisorientierten Sicht den 5C-Prozess fiir effiziente
Innovation vor. Basierend auf Erfahrungen aus iiber 50 Beratungsprojekten
in mehr als 20 unterschiedlichen Branchen haben die beiden Autoren eine
integrierte Innovationsmethodik und zugehorige Werkzeuge speziell fiir
die Zielgruppe der Groflkonzerne entwickelt. Mit dem 5C-Prozess schliefien
die Autoren eine Liicke in der praxisorientierten Innovationsliteratur und
liefern einen ganzheitlichen Ansatz fiir effiziente Innovationen in grofien
Unternehmen.

Prof. Dr. Alexander Médche
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT)
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... der Business Case ist zu klein. ll

... das entspricht nicht der Unternehmensphilosophie.

... das ist nicht unsere Aufgabe.

... wir haben keine Kompetenz dafur.
... das kann nicht funktionieren.

... dafur haben wir nicht die Ressourcen.

.. das geht rechtlich nicht. .5 haben jetzt keine Zeit fir Ablenkungen

... es skaliert nicht. ... das kauft keiner.

... unsere Branche funktioniert anders.

Das ist zwar eine gute Idee, aber ...

... das ist zu risikoreich.
... dafur haben wir nicht die Leute.

... das habe ich auch schon probiert.

... das ist noch zu weit weg.

: s e
>ra (58 CEB T EN rloid e ... wir haben kein Budget dafur.

... geht das auch ohne Investment?

... das kommt bei den Investoren nicht gut an.

... wo ist der Impact?

J |

... es ist nicht der richtige Zeitpunkt.
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Das ist zwar eine gute Idee, aber ...

Diese Liste konnten Sie sicherlich beliebig fortfiihren. Kein Wunder, dass
sich Mitarbeiter in einem Konzern fiihlen, als sdfien sie in einem starren
,Tanker” fest. Denn wie soll unter diesen Voraussetzungen schnell und
erfolgreich auf gesellschaftliche Verdnderungen, neue Technologien und
verdnderte Kundenbediirfnisse reagiert werden? Und ist dieser ,Tanker”
zukiinftig tiberhaupt noch in der Lage, mit all den ,Start-up-Schnellbooten”
mitzuhalten?

In der Folge geht der Blick grofier Unternehmen heutzutage immer haufiger
in Richtung Silicon Valley. Schliefilich scheinen dort, wie am FliefSband, er-
folgreiche Start-ups wie Uber, Airbnb, Dropbox oder Pinterest zu entstehen.
Viele grofse Unternehmen haben bereits vor Jahren begonnen, die Innova-
tionsmethoden erfolgreicher Start-ups fiir die eigene Innovationsentwick-
lung zu verwenden. Das Problem dabei: Kundenzentrierte Methoden wie
Design Thinking oder Lean Startup lassen sich in Grofsunternehmen zwar
anwenden, doch ein grofies Unternehmen ist eben kein Start-up! Und so
lassen sich Ideen, die mithilfe dieser Start-up-Methoden erarbeitet werden,
im Groflunternehmen in der Regel nicht umsetzen. Die Komplexitit des
Unternehmens ist dafiir einfach zu grof. Das Resultat: Innovation wird zur
Frustration und als vermeintliche Lésung vermehrt in separate Einheiten
ausgelagert, deren Wertbeitrag fiir den Konzern einfach nicht signifikant
genug ist. Statt strategisch neue, signifikante Opportunitdten zu bearbeiten,
verkommt Innovation so oftmals zum Innovationstheater.

Bei der Losungssuche fiir diese Problematik haben wir uns gefragt: Was
wire, wenn nicht der Konzern das Problem ist, sondern die Ideen? Und
wie konnen Innovationen entwickelt werden, die ,,ohne Wenn und Aber”
erfolgreich in groflen Unternehmen umgesetzt werden? Denn eigentlich
haben doch etablierte Unternehmen die besten Voraussetzungen fiir erfolg-
reiche Innovationen: Ressourcen, Know-how, Kunden, Kontakte und starke
Marken. Warum nur schaffen sie es nicht, diese zu nutzen?

In iiber sechs Jahren theoretischer und praktischer Forschung haben wir
untersucht, warum aktuelle, kundenzentrierte Methoden wie Design Thin-
king und Lean Startup, oder die Auslagerung von Innovation in separate
Einheiten wie Innovation Hubs, Labs & Co., in groflen Unternehmen keinen
signifikanten Effekt erzielen. Und wie eine neue Methodik aussehen muss,
mit der grofie Unternehmen nicht nur kundenzentriert, sondern auch erfolg-
reich innovieren kénnen.

Das Ergebnis ist der 5C-Prozess® fiir effiziente Innovation. Diesen haben
wir mit Erfahrungen aus iiber 50 Projekten in mehr als 20 Branchen stets
weiterentwickelt und getestet. Im vorliegenden Buch sollen die gesammelten
Erkenntnisse sowie der zugrunde liegende 5C-Prozess ausfiihrlich beschrie-
ben werden, um neue Impulse und Ansétze fiir die Praxis zu liefern. Ziel ist
es, Innovationen in etablierten Unternehmen wieder zu einem strategischen
Tool fiir zukiinftige Unternehmenserfolge zu machen. Entscheidungstréger
in Groflunternehmen und im Mittelstand sollen in Bezug auf ihre internen
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Innovationsherausforderungen und externen, héufig disruptiven Bedro-
hungen sensibilisiert und mit den notwendigen Werkzeugen und Metho-
den ausgestattet werden, um diesen erfolgreich zu begegnen. So kénnen
grofle Unternehmen den Innovationswettkampf gegen disruptive Start-ups
gewinnen.

Wir wiinschen viele gute Ideen bei der Lektiire und freuen uns auf Ihr
Feedback!

Lucas Sauberschwarz (lucas.sauberschwarz@venture-idea.com)

& Lysander Weiss (lysander.weiss@venture-idea.com)

PS: Weiterfithrende Artikel sowie passende Arbeitsmaterialien zum Buch
finden Sie unter www.das-comeback-der-konzerne.de.

Anmerkung des Verlags:

Wenn wir in diesem Buch von Kollegen, Mitarbeitern oder Fiihrungspersonen spre-
chen, so meinen wir gleichermaflen Frauen und Minner.
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1. ,Innovate or die” — Effiziente Innovation
statt ineffizienter Start-up-Denke

Innovation ist fiir etablierte Unternehmen heutzutage tiberlebenswichtig:
Immer schnellere Innovationszyklen und Konkurrenz aus konvergenten
und neuen Industrien sorgen dafiir, dass die Lebenserwartung der 500 grof-
ten, offentlich gelisteten Unternehmen inzwischen bei nur noch 18 Jahren
liegt — statt bei 60 Jahren wie in der Mitte des 20.Jahrhunderts.! 90 Prozent
der Fortune-500-Firmen aus dem Jahr 1955 sind heute aus der Liste ver-
schwunden. Folgerichtig haben 65 Prozent der CEOs globaler GrofSunter-
nehmen Angst, von disruptiven Start-ups tiberholt zu werden.?

Im Gegensatz zu friiher, als Innovation insbesondere fiir Technologie- und
Konsumgiiterfirmen im Fokus stand, konnen Innovationen heute ihre Wir-
kung als Wachstumsgarant und Umsatzbeschleuniger in simtlichen Bran-
chen entfalten, wie es in einer globalen PWC-Innovationsstudie heifit.> Ohne
bzw. mit zu geringer Innovationskraft scheinen Wachstumsziele kaum noch
erreichbar. Uber 80 Prozent der Teilnehmer in der Studie sehen Innovation
demnach als wichtig oder sehr wichtig fiir den Unternehmenserfolg an.
Diese Grundproblematik schafft den Rahmen fiir den ersten Teil des vorlie-
genden Buches: Wie sind erfolgreiche, etablierte Unternehmen in solch eine
,defensive” Situation geraten? Und werden alle ,Tanker” jetzt tatsdchlich
von weitaus erfolgreicheren ,Schnellbooten” iiberholt? Was tun sie aktuell
dagegen, warum braucht es neue Losungen, und was miissen diese erfiillen?

Die Rolle von Innovationen hat sich im Verlauf vom 20. zum 21. Jahrhundert
stark gewandelt. Im 20.Jahrhundert folgte das ,Leben” von mittelstandi-
schen und grofien Unternehmen meist einem einfachen Prinzip, ndmlich
patentbasierten Produktinnovationen von Pionieren und Erfindern bzw.
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen. Diese waren die Basis vieler
Unternehmen und machten sie iiber Jahre grofs und erfolgreich. Start-ups
des 21.Jahrhunderts folgen diesem Prinzip nicht mehr. Mit Methoden wie
Design Thinking oder Lean Startup entwickeln sie kundenzentrierte Inno-
vationen nach den Wiinschen der Kunden auf der , griinen Wiese”, um dann
die neuen Unternehmen um diese Innovationen herum aufzubauen.

Auf diese Weise greifen Start-ups etablierte Markte und Unternehmen an.
Ohne Riicksicht auf bestehende Kernkompetenzen und Geschéaftsmodelle
koénnen die Start-ups schneller, giinstiger und kundenorientierter inno-
vieren. Diesen Vorteil nutzen sie, um etablierte Unternehmen und Markte
anzugreifen und zu zerstdren bzw. zu erobern — sprich: zu , disruptieren”.
Dabei beschranken sich die disruptiven Start-ups nicht mehr nur auf klassi-
sche Produktinnovationen, sondern fokussieren sich vorzugsweise auf ganz
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neue Services und Geschéftsmodelle, die meist auf Basis neuer, digitaler
Technologien basieren, in denen GrofSunternehmen teilweise (noch) keine
Kernkompetenzen haben.

Fiir die Groflunternehmen ist diese neue, disruptive Konkurrenz ein Prob-
lem. Gegen die Welle der Start-ups mit innovativen Geschaftsmodellen und
kundenzentrierten (digitalen) Services und Produkten bieten Patente alleine
in der Regel keinen Schutz mehr.* Statt im bekannten Spiel mit klaren Geg-
nern und Regeln miissen die etablierten Unternehmen also plétzlich gegen
neue Gegner mit neuen Regeln antreten, sodass die alten Taktiken wertlos
werden.

Als Folge greifen Grofunternehmen vermehrt zu den Methoden der Start-ups
und versuchen so, das neue Spiel mitzuspielen. So werden auch dort nun
neue Innovationen mit ,Customer Centric Design” auf der griinen Wiese
entwickelt. In den klassischen Strukturen eines GrofSunternehmens kénnen
diese Ideen allerdings im Gegensatz zu den Start-ups nicht auf einer griinen
Wiese umgesetzt werden, sondern stoflen dort schnell an ihre Grenzen. Das
eigentlich erfolgreiche , Brownfield” der Unternehmen mit den vorhandenen
Ressourcen, Prozessen, Strukturen und verschiedensten Stakeholdern wird
so zu einer Umsetzungsbarriere, an der die meisten kundenzentrierten Ide-
en scheitern oder bis zur Unkenntlichkeit verdndert werden. So bleiben den
Grofiunternehmen scheinbar nur inkrementelle Produktverbesserungen,
wahrend Start-ups die Hoheit auf radikale oder sogar disruptive Innovati-
onen haben.

Doch zum Gliick scheint es eine Losung fiir dieses Innovationsdilemma zu
geben, wie sie auch der ,Erfinder” der Disruptionstheorie, Clayton Chris-
tensen, beschreibt: Nicht nur die Ideensuche, sondern auch die Umsetzung
der kundenzentrierten und moglichst disruptiven Innovationen werden
auf die griine Wiese ausgelagert. Innovation findet statt im Brownfield des
GrofSunternehmens in separaten Einheiten wie Innovation Hubs, Inkubato-
ren oder Future Labs statt.

Doch diese vermeintliche ,Innovator’s Solution”, bei der Grofsunternehmen
wie Start-ups agieren, ist leider eine fatale Fehlentscheidung. Da in den sepa-
raten Einheiten die Starken des Kerngeschifts naturgemafs keine Rolle mehr
spielen, entsprechen die Erfolgschancen ungefdhr denen der Start-ups, gegen
die man nun konkurriert. Und auch wenn die immer gleichen (angeblichen)
Erfolgsmodelle wie Uber, Tesla oder Airbnb gerne dariiber hinwegtdu-
schen: Die Erfolgschancen sind sehr gering. Die Chance, mit einem neuen
Unternehmen einen fiir Grofsunternehmen signifikanten Wertbeitrag von
z.B. mindestens 100 Millionen USD zu erreichen, liegt bei 1:500, fiir einen
Wertbeitrag von 500 Millionen USD und langfristiges, profitables Wachstum
sogar nur bei 1:17.000.°

In der Start-up-Branche ist das kein Problem, da Start-ups zu Beginn wenig
zu verlieren haben und auch mit einer Gréf8e von wenigen Millionen Euro
Umsatz oft schon als erfolgreich gelten. Mit geduldigen Wagniskapitalge-



1. ., Innovate or die”

bern (VCs) tiberstehen sie zudem auch lange, unprofitable Durststrecken,
wie das Beispiel von ,Uber” zeigt. Wenn Grofsunternehmen sich jedoch auf
diese Erfolgsquote verlassen, geht es plétzlich um das Uberleben von Milli-
ardenunternehmen mit entsprechender Verantwortung gegentiber Investo-
ren, die eben keine Wagniskapitalgeber sind, sowie Kunden, Mitarbeitern,
Partnern und schlussendlich der gesamten Volkswirtschaft.

Doch es gibt Hoffnung, wenn die GrofSlunternehmen es schaffen, ihre Stir-
ken zu nutzen. Wenn das Kerngeschift und die Skalierungsvorteile eines
etablierten Unternehmens fiir Innovationen genutzt werden konnen, stei-
gen die Erfolgschancen um mehr als das 2.000-fache auf 1:8.° Nur kann fiir
diese Innovationen nicht allein mit Design Thinking und anderen Takti-
ken der Start-ups gearbeitet werden. Neue, speziell fiir Grolunternehmen
entwickelte Methoden miissen es schaffen, neben der durchaus wichtigen
Kundenperspektive auch das Brownfield der Unternehmen mit in die Inno-
vationsentwicklung einzubeziehen und so eine erfolgreiche Umsetzung mit
signifikantem Wertbeitrag zu erreichen.

Die von uns entwickelte 5C-Methodik hat genau dieses Ziel: Innovationen
im Brownfield zu entwickeln und umzusetzen, die — im Gegensatz zu den
meisten inkrementellen Innovationen — gleichzeitig einen hohen Fit mit zu-
kiinftigen Kundenbediirfnissen sicherstellen. Mit den daraus resultierenden
effizienten Innovationen” konnen die vorhandenen Strukturen, Prozesse,
Ressourcen, Netzwerke, Kunden und weitere Erfolgsfaktoren des Unterneh-
mens genutzt werden, um Innovationen erfolgreich im Markt zu platzieren
und zu skalieren. Damit miissen Groffunternehmen und Mittelstandler in
einer Zukunft, die geprigt ist durch neue Technologien, hohe Komplexitat,
starke Konvergenz, Kostendruck und globalen Wettbewerb, keine Angst vor
disruptiven Start-ups haben, sondern kénnen den Innovationswettbewerb
gegen diese gewinnen. Dies ist in einer solchen Zukunft auch dringend
notwendig, da oftmals nur etablierte Unternehmen iiberhaupt geniigend
kritische Erfolgsmerkmale und Macht besitzen, um die Innovationen zum
Erfolg zu fiithren, von denen am Ende alle profitieren konnen.

Leser, die ausschliefSlich an dem praktischen 5C-Prozess interessiert sind,
empfehlen wir an dieser Stelle, in den zweiten Teil des Buches zu springen.
Alle anderen laden wir ein, zunichst hier weiterzulesen: In den ndchsten
beiden Abschnitten werden die genauen Hintergriinde der beschriebenen
Verdnderungen im Innovationswettkampf und der aktuellen Herausforde-
rungen mit den Start-up-Methoden beleuchtet, bevor dann die Grundlagen
effizienter Innovation als neuer Losungsansatz entwickelt werden.
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»lnnovate or Die“: Effiziente Innovationen statt ineffizienter Start-up-Denke

Mit der 5C-Methodik kbnnen GroBunternehmen effiziente Innovationen entwickeln,
um mit der Kombination aus Kundenfit und Unternehmensstérke den Innovations-
wettkampf gegen disruptive Start-ups zu gewinnen.

D Innovation ist inzwischen (ber alle Branchen hinweg entscheidend fiir
zukunftiges Wachstum und Unternehmenserfolg

» Neue disruptive Start-ups haben die Regeln des Spiels geéndert und gewinnen
mit agilen, kundenzentrierten Methoden gegen traditionelle GroBunternehmen

> Als GegenmaBnahme versuchen GroBunternehmen, die Start-up-Methoden zu
kopieren

) Das Resultat: Viele Ideen, aber wenig Umsetzung, da diese an den Restriktionen
scheitert

) Losung dieses Innovationsdilemmas: Auslagerung von Innovation in separate
Einheiten

) Erfolgschance mit Start-ups aus separaten Einheiten liegt bei nur 1:17.000

» Verbindung von Kundenfit und Unternehmensstérke verspricht Erfolgschance
von 1:8

» Zur Entwicklung solcher ,effizienter Innovationen® wurde die 5C-Methodik
geschaffen

Kurz gesagt

1.1 GroBunternehmen frither: Von Patentfabriken zum
Innovationsdilemma

Beginnen wir zunéchst wieder bei unseren Ausgangsfragen: Warum haben
viele Groffunternehmen und Mittelstdndler im neuen Jahrtausend so grofle
Probleme, Innovationen hervorzubringen? Warum scheinen ausgerechnet
Start-ups mit all ihrer Ressourcenknappheit die Groffunternehmen zu tiber-
holen wie Schnellboote, die an einem grofien Tanker vorbeiziehen? Um zu
verstehen, warum gerade in den letzten Jahren die Angst, von disruptiven
Start-ups tiberholt zu werden, in Grofsunternehmen so stark gewachsen ist,
und warum so viele Manager ins Silicon Valley aufbrechen, umin , Learning
Journeys” von den Start-ups zu lernen, lohnt sich ein Blick auf die Entwick-
lung der Innovation in Groflunternehmen — und ihrer Veranderungen, die
zu der heutigen Situation gefiihrt haben.

Fiir Jahrhunderte war die vorherrschende Form der Innovation die Produkt-
innovation. Vor dem Aufkommen grofiflichiger Massenproduktionen waren
insbesondere einzelne Erfinder fiir Innovationen zustandig. Ob Automobil,
Generator, Glithbirne oder Telefon — meist denken wir dabei an die Personen,
die dahinter stehen, wie Carl Benz, Werner von Siemens, Thomas Edison
und Alexander Bell. Diese Erfinder dhnelten Pionieren auf einem Segelboot,
die langsam und beharrlich kimpfend auf ein unbekanntes Ziel zusteuer-
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ten. Doch wurde hier bereits der Grundstein fiir die Tanker gelegt, die die
Segelboote alsbald verdrangten: Viele der damaligen Innovationen waren
gleichzeitig der Ursprung von Grofsunternehmen — in den oben genannten
Féllen Daimler-Benz (Automobile), Siemens (Telegraphen), General Electric
(Elektrogerite) und AT&T (Telefone).

Schon bald endete somit die Ara der grolen Erfinder. Die mit der Massen-
fertigung ab 1915 einhergehende Steigerung von Komplexitit und Kosten
fiir Innovationen auf der einen Seite und die Institutionalisierung des Er-
findertums in Unternehmen auf der anderen Seite erschwerten zunehmend
die Entwicklung erfolgreicher Innovationen einzelner Erfinder. Stattdessen
wurden diese in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen (F&E) der Un-
ternehmen quasi multipliziert. Unternehmen konnten nun im groflen Stil
experimentieren und immer mehr Produkte und Technologien erforschen
und auf den Markt bringen, die dank Patentschutz langfristige Wettbe-
werbsvorteile darstellten und so die Investments rechtfertigten.” Diese nun
etablierten Unternehmen generierten zwar immer mehr Produktinnovatio-
nen und neue technologische Errungenschaften, mussten jedoch auch ihre
Erfolgsprodukte verwalten und verbessern und wurden so mit der Zeit
immer komplexer und biirokratischer.

In den 1970-ern und 1980-ern lebte die Welle der Erfinder auf Basis der neuen
Computertechnologie nochmals kurz auf: GroSunternehmen bekamen neue
Konkurrenz von Pionieren wie Bill Gates und Steve Jobs. Diese begriindeten
den Typus des ,Silicon-Valley-Start-ups”, der sich ebenfalls der technologi-
schen Produktinnovation verschrieb und alle Innovatoren (und Investoren)
anlockte, denen es in den grofien Tankern inzwischen zu behéabig zuging.
Schnell wurden Unternehmen wie Microsoft und Apple jedoch auch zu gro-
8en Patentfabriken, mit denen IBM, 3M & Co wetteiferten, bis es irgendwann
ein regelrechtes Patentdickicht gab.

Spitestens mit der Dotcom-Blase in 2000 wurde klar, dass Patente und Tech-
nologien alleine kein nachhaltiges Erfolgsrezept (mehr) sind, wenn am Ende
niemand die Produkte kauft.® Grole wie kleine Unternehmen erinnerten
sich plotzlich daran, dass Joseph Schumpeter schon 1912 festgestellt hatte,
dass es fiir den Unternehmenserfolg nicht nur auf Patente, sondern auch
auf den geschickten Einsatz von Ressourcen fiir produktivere Zwecke an-
kommt — oder wie er es nannte: die ,schopferische Zerstérung”. Produkti-
vitdtswachstum war somit nicht mehr nur abhidngig von Technologie und
Patenten, sondern vor allem von deren nutzbringender Umsetzung: der
Innovation. Dafiir braucht es neben der Technologie auch das Unterneh-
mertum als Fahigkeit, immer wieder neue Erfindungen im freien Markt
umzusetzen und dem Kunden zu verkaufen. Insbesondere, da Technologien
und Ressourcen immer besser verfiigbar waren, stellten diese im neuen
Jahrtausend keinen alleinigen Wettbewerbsvorteil mehr da.!

So bliihte in dieser Phase die Innovationsforschung abseits von Forschung
und Entwicklung auf. Diese erkldrte nun, dass die besten Technologien und
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Patente nicht notwendigerweise auch immer beim Kunden und im Markt
erfolgreich sein miissen, wenn das Unternehmertum und der Kundennut-
zen fehlen. Wettbewerbsvorteile, und somit Schwerpunkt der Innovation,
waren damit nicht mehr nur Technologien, Patente und Produkte, sondern
insbesondere auch neue, kundenorientierte Geschiftsmodell-Innovationen.
Weltweites Wachstum finanzieller Ressourcen machte Talente und Ideen zur
vorherrschenden Wéahrung fiir Unternehmen. Gleichzeitig kimpften die Un-
ternehmen immer hdrter um Marktanteile. Wie eine Bain-Studie zeigt, teilten
sich inzwischen gerade einmal ein bis zwei Unternehmen in jedem Markt
80 Prozent der Gewinne.! Plotzlich waren die meisten Unternehmen zu
weit weg vom Kunden, hatten die falsche Expertise und waren zu langsam.

Diesen neuen Anforderungen konnte eine neue Kategorie von Start-ups er-
folgreich begegnen. Diese erlebten dank cleverer Ideen und agiler, kunden-
zentrierter Methoden wie dem Lean Startup und Design Thinking (siehe die
Ubersicht auf der nichsten Seite) eine neue Bliite: Pltzlich schien es moglich,
mit geringsten Mitteln neue Unternehmen aufzubauen und nah am Kunden
zu testen, ohne die grofien Investitionen und Risiken einzugehen, die zur
Dotcom-Blase fiihrten.

Die Verdnderung erstreckte sich zwar iiber eine lange Zeit, iiberraschte
aber dennoch viele Grofsunternehmen: Bislang Innovationsfiihrer mit un-
endlichen Ressourcen und Erfindungen in Form von Patenten und Prozess-
verbesserungen, wurden die grofien Tanker plétzlich rechts und links von
agilen Schnellbooten {iberholt, die ohne grofien Aufwand auf Basis neuer,
kundenzentrierter Innovationen ins Wasser gelassen wurden.

Dabei standen ausgerechnet die erfolgreichsten Unternehmen vor der grof3-
ten Herausforderung: Die Ressourcen und Fahigkeiten, die iiber Jahre auf-
gebaut wurden, schienen nun zur Belastung zu werden, die Produktverbes-
serungen schienen am Kunden vorbeizugehen und die Geschéftsmodelle
schienen nicht mehr zeitgemdf8 zu sein.!? Gleichzeitig waren dies aber
genau die Erfolgsfaktoren und Kernkompetenzen der Unternehmen,
die nicht einfach aufgegeben werden konnten. Ein Groffunternehmen
lasst sich eben nicht einfach um neue Ideen herum umbauen, vor allem
solange es noch erfolgreich ist.

Somit wurde es Zeit fiir ein Umdenken bei den GroSunternehmen. Dazu
brauchte es nur noch jemanden, der dieses ungute Gefiihl der Grofsunter-
nehmen in Worte fasste und belegte, um einen Wandel in den GrofSunterneh-
men im grofsen Stil zu ermdglichen. Der Harvard-Business-School-Professor
Clayton Christensen nahm sich dieser Aufgabe an und landete mit seinem
Werk , The Innovator’s Dilemma“ (1997) einen grofien Hit — nicht zuletzt weil
er gleich ein neues Buzzword einfiihrte: die ,disruptive Innovation” bzw.
spéter ,Disruption”!®

Das Konzept der Disruption ist dabei zunédchst einleuchtend. Christensen
untersuchte Grofsunternehmen, um zu verstehen, woran sie scheiterten, und
erkannte, dass viele GrofSunternehmen neue Technologien und Geschifts-

1"
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Ubersicht ausgewihlter Innovationsmethoden

Agile Development

Agile Development ist eine Philosophie, die ihren Ursprung in der Softwareentwicklung
hat. Sie ist als Reaktion auf die erhdhte Geschwindigkeit bei zunehmender Komplexitét
in der Geschéaftswelt zu verstehen. Denn diese Entwicklung flihrt dazu, dass im Kontext
von Prozess- oder Produktinnovationen klassische Vorgehensweisen zunehmend
scheitern, weil detaillierte Entwicklungspléane nur eine Scheingenauigkeit liefern und zu
viele Einflussfaktoren sich im Laufe des Projektes verandern. Daher wird versucht, mit
geringem burokratischem Aufwand und wenigen Regeln auszukommen, und sich
schnell an Veranderungen anzupassen, ohne dabei das Risiko fur Fehler zu erhéhen.

Design Thinking

Design Thinking ist ein von der Innovationsagentur IDEO entwickelter Prozess, um In-
novationen hervorzubringen, die die Bedlrfnisse des Nutzers in den Mittelpunkt stellen.
Der Ansatz orientiert sich an der Arbeitsweise von Designern und versteht sich als ein
Prozess aus Verstehen, Beobachtung, Ideenfindung, Verfeinerung, Ausfihrung und
Lernen. Grundlage flr den Ansatz ist die Annahme, dass Probleme besser geldst wer-
den kénnen, wenn Menschen unterschiedlicher Disziplinen in einem kreativ stimulieren-
den Umfeld zusammenarbeiten. In einem klar strukturierten Prozess wird die Frage-
stellung gemeinsam definiert, sowie BedUrfnisse und Motivationen von Menschen be-
rlcksichtigt, um dann Konzepte zu entwickeln, die in mehreren Schleifen geprift und
optimiert werden.

Lean Startup

Lean-Startup beschreibt einen Ansatz der Unternehmensgrtindung, bei dem der Fokus
darauf liegt, samtliche Prozesse so schlank wie méglich zu gestalten. Es wird versucht,
mit wenig Kapital und reduzierten Prozessen ein Unternehmen aufzubauen und mog-
lichst schnell einen Prototypen oder eine Beta Version auf den Markt zu bringen. Dabei
wird auf Flexibilitdt und Learning-by-doing Effekte gesetzt und versucht, den Produkt-
lebenszyklus so kurz wie moéglich zu halten, um schnell und effektiv auf Winsche und
Anderungsvorschlage durch Kundenfeedback eingehen zu kénnen.

Business Model Canvas

Der Business Model Canvas ist ein Mittel, um ein Geschaftsmodell oder eine Start-up
Idee Ubersichtlich zu visualisieren, die unternehmerische Logik zu Uberprtfen und profi-
tabel und zielorientiert zu gestalten. Dabei besteht die Mdglichkeit, eine Leinwand
(=Canvas), die in neun verschiedene Felder eingeteilt ist, zu beflllen. Der Canvas zeigt
die wichtigsten Faktoren auf, die es zu berlcksichtigen gilt und verdeutlicht so Zusam-
menhange und hilft dabei, strukturiert eine Geschéftsidee zu einem Geschaftsmodell
zu entwickeln.

Stage Gate

Das Stage Gate-Modell ist ein Verfahren, um Innovations- und Entwicklungsprozesse
zu strukturieren und zu optimieren. Dabei soll sowohl eine bessere Fokussierung, als
auch eine schnellere Prozessabwicklung, erreicht werden. Dazu werden Prozesse in
einzelne Abschnitte, sogenannte Tore (Gates) unterteilt. Zuerst wird eine Innovation im
Hinblick auf ihre technische und betriebswirtschaftliche Qualitat Gberpruft, ehe sie dann
von der Entwicklung weiter zur Serienreife und schlieBlich zur Markteinfihrung ge-
bracht wird. Die Anzahl der einzelnen Tore kann je nach Branche und Innovation unter-
schiedlich sein. Charakteristisch dabei ist, dass die einzelnen Tore immer von gemisch-
ten Projektteams betreut werden, und bei jedem Tor eine Entscheidung geféllt wird, ob
das Projekt das Tor zur néchsten Stufe passiert oder abgebrochen wird.



1.1 GroBunternehmen friher

modelle nicht frith genug wahrnehmen bzw. nutzen konnten, wenn diese zu
Beginn nicht den hohen Erfolgsanspruch erfiillten, sondern z. B. noch wenig
leistungsfahig oder nicht profitabel waren.

Gleichzeitig mussten sich diese etablierten Unternehmen im Wettbewerb
darauf konzentrieren, ihre vorhandenen Produkte und Services zu verkau-
fen und durch inkrementelle Innovationen immer weiter zu verbessern,
wodurch sie immer komplexer und teurer wurden und so irgendwann fiir
ganze Marktsegmente nicht (mehr) relevant waren. Start-ups koénnen laut
Christensen solche Opportunitdten nutzen und mit neuen (giinstigeren)
Technologien und Geschiftsmodellen diese Marktsegmente bedienen oder
auch génzlich neue Mirkte schaffen, die Schritt fiir Schritt wachsen und
schliefilich in den existierenden Markt der Groflunternehmen eindringen
und ihn zerstéren bzw. ersetzen —sprich: ,disruptieren” (siehe Abbildung 1).

Leistung

Mittler

Gerin

Zeit

Abbildung 1: Disruptive Innovation'

Ein gutes Beispiel fiir disruptive Technologien ist die Entwicklung des
Computermarktes: Hier dominierten zundchst sogenannte Mainframes,
leistungsstarke Grofirechner, die von vielen Unternehmen genutzt wurden.
,Minicomputer” von Newcomer-Firmen wie DEC wurden von den etab-
lierten Grofsrechner-Herstellern zunéchst ignoriert, da sie deutlich weniger
leistungsfahig und profitabel als die professionellen Grofirechner waren.
Doch konnten sie mit der Zeit den Privatkundenmarkt erobern (bzw. kreie-
ren) und dartiber schliefflich auch den Unternehmensmarkt fiir Grofirechner
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