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1. Einleitung

Die Fahigkeit Innovation zu generieren, wird sowohl in weiten Teilen der Wirtschaft als auch
der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur, als die maflRgebliche Determinante flir das Uber-
leben, Wachsen und die Profitabilitdt von Unternehmen erachtet. Besondere Aufmerksamkeit
erlangte in diesem Kontext das Modell der ,Disruptive Innovation“ von Clayton Christensen.!
Dieses stellt eines der einflussreichsten und wichtigsten Managementkonzepte der letzten
Jahre dar, da es insbesondere in der Praxis auf grolRe Resonanz stiel? und dort sehr positiv
aufgenommen wurde.? 2015 erlangte der Begriff ,Disruption” den Status des Wirtschaftswor-

tes des Jahres 3

Im Gegensatz zur Innovation ist die Imitation ein haufig mit einer negativen Konnotation be-
setzter Begriff.4 Zu dieser Einschatzung tragt nicht zuletzt der Sachverhalt bei, dass die Imi-
tatorenrolle in der Literatur in der Regel als wenig erfolgversprechend dargestellt wird.®> Un-
terschwellig lautet die Botschaft in Veréffentlichungen zum Innovationsmanagement zumeist,
dass imitierende Unternehmen, wenn sie denn (berhaupt Uberleben kénnen, in eine wenig

profitable Position mit schlechten Zukunftsaussichten geraten.’

In diesem Paper soll gezeigt, dass Imitation unter bestimmten technologischen und marktli-
chen Bedingungen sehr wohl zu einer vorteilhaften Wettbewerbsposition und zu ékonomi-
schem Erfolg flihren kann. Zu diesem Zweck wird im ersten Schritt das in dieser Arbeit ver-
tretene inhaltliche Verstandnis der Begriffe ,Innovation” und ,Imitation” systematisch darge-
legt und in einen theoretisch-konzeptionellen Rahmen eingebunden. Im zweiten Schritt er-
folgt die Beschreibung und Analyse des ,Disruptive Innovation“-Modells von Clayton Chris-
tensen. Dabei wird insbesondere gezeigt, wie Neuanbieter-Unternehmen mittels Innovatio-
hen in einem Markt Disruptionen hervorrufen und von diesen profitieren kénnen, indem sie
sukzessive die Angebote der etablierten Unternehmen substituieren. Vor dem Hintergrund
der zu Christensens Modell geduRerten Kritik und der Prazisierung der spezifischen Charak-
teristika von disruptiven Leistungsangeboten, wird dann im letzten Schritt theoretisch sowie
praktisch anhand der Beispiels ,Vermittlungsplattformen flir (Privat-)Unterklnfte® gezeigt, wie

Disruption auch Uber Imitation initiiert und genutzt werden kann.

1 Eine Recherche mit dem Term “Disruptive Innovation” in der wirtschaftswissenschaftlichen Literaturdaten-
bank EBSCO Business Source Elite liefert am 16.01.2015 insgesamt 348 Aufsatze und eine entsprechende
Google-Suche erzielte Gber 544.000 Treffer.

2 Vgl Affes (2002), S. 236, Henderson (2006), S. 5, 10.

3 Vgl MeckMeiguny (2015), S. 21.

2 Val. Corsfen et al. (2008), S. 159, Schewe (1992), S. 2, Shenkar (2011), S. 8. Fur Vahs/Brem (2013), S. 65
ist dieser Sachverhalt leicht nachzuvollziehen, da nach ihrer Auffassung ,der Imitation ... keine eigenstandi-
ge kreative Leistung zugrunde liegt”.

9 Siehe dazu die umfangreichen Literaturverweise bei Schewe (1992), S. 2.

6 Vgl. Shenkar (2011), S. 9.
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2. Innovation und Imitation

Da sowohl in der Managementtheorie als auch in der Unternehmenspraxis eine grofie
Spannbreite im Hinblick auf das inhaltliche Verstandnis der Begriffe Innovation und Imitation
festzustellen ist,” wird zur Sicherung der Aussagekraft der im Rahmen dieser Arbeit folgen-
den Analysen und Ableitungen ein eindeutiges begriffliches sowie theoretisch-

konzeptionelles Fundament entwickelt und explizit dargelegt.

Den Grundstein hierfir liefert Schumpeter mit seinem Werk ,Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung“®. In diesem beschreibt er das Wesen der unternehmerischen Innovation als
,Durchsetzung neuer Kombinationen"® und erklart aus dem Wechselspiel zwischen der er-
folgreichen Vermarktung dieser Neukombinationen und deren Imitation die Dynamik der
kapitalistischen Entwicklung. Flir Schumpeter stellt Wettbewerb somit keinen statischen
Gleichgewichtszustand dar, sondern er ist fiir ihn ein dynamischer Prozess, der dadurch ge-
kennzeichnet ist, dass Unternehmen zur Sicherung ihres Uberlebens einem stindigen Ver-

anderungs-, Anpassungs- und Informationsgewinnungsdruck ausgesetzt sind.

Auf diesem Grundverstandnis aufbauend, soll auf der Basis der Managementlehre von Pfeif-
fer'? eine weitere Prazisierung des Innovationsbegriffs erfolgen. In Abgrenzung zum Begriff
der Invention, der fiir eine neue Problemlésung als das Ergebnis einer schépferischen Leis-

tung im Rahmen eines Wissensgewinnungsprozesses steht,’ miissen fir eine Innovation

7 Hauschildt/Salomo (2011), S. 3 ff. liefern einen guten Uberblick iber die Vielfalt der Innovationsdefinitionen
in Theorie und Praxis. Schewe (1992), S. 14 f. weist darauf hin, das sich die wirtschaftswissenschaftliche Li-
teratur der Problematik der Bestimmung des Begriffs ,Imitation” kaum zugewandt hat und die auffindbaren
Begriffsabgrenzungen daher entsprechend vage sind.

6 Schumpeter (1997). Erste Auflage Schumpeter (1911).
Far Schumpeter (1997), S. 100 f. umfasst der Term ,Durchsetzung neuer Kombinationen” folgende Falle:
,1. Herstellung eines neuen, d.h. dem Konsumentenkreise noch nicht vertrauten Gutes oder einer neuen
Qualitdt des Gutes. 2. Einfihrung einer neuen, d.h. dem betreffenden Industriezweig noch nicht praktisch
bekannten Produktionsmethode, die keineswegs auf einer wissenschaftlich neuen Entdeckung zu beruhen
braucht und auch in einer neuartigen Weise bestehen kann, mit einer Ware kommerziell zu verfahren. 3. Er-
schliedung eines neuen Absatzmarkies, d.h. eines Marktes, auf den der betreffende Industriezweig des be-
treffenden Landes bisher noch nicht eingefiihrt war, mag dieser Markt schon vorher existiert haben oder
nicht. 4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten, wiederum: gleichglltig,
ob diese Bezugsquelle schon vorher existierte - und blof} sei es nicht beachtet wurde, sei es fir unzugéng-
lich galt - oder cb sie erst geschaffen werden muft. 5. Durchfiihrung einer Neucrganisation, wie Schaffung
einer Monopolstellung (z.B. durch Vertrustung) oder durch Brechen eines Monopols.*

© Pfeiffer (1980), S. 421 ff.

" Beispiel 1: Das HoloDesk von Microsoft. Microsoft hat eine neue 3D-Bildgenerierungs-Technik entwickelt,

aus der ein ganzlich neuartiges raumliches Display resultiert, das zwar seit 2012 als Prototyp vorliegt, aber
noch nicht am Markt eingefuhrt ist. Das sogenannte HoloDesk ist in ein computergestiitztes Gerat, das mit
einer auf Licht und halbdurchlassigen Spiegeln basierenden Technik dreidimensional wirkende Bilder von
Objekten im Raum erzeugt. Mit Hilfe von Tiefenkameras erfasst das HoloDesk die Hande des Geratenutzers
und berechnet daraus deren exakte Position. Eine weitere Kamera nimmt dessen Gesicht auf, so dass das
System das 3D-Bild entsprechend der Blickperspektive des Nutzers erzeugen bzw. anpassen kann. Dadurch
wird es méglich, dass der HoloDesk-Nutzer die frei in den Raum projezierten 3D-Objekte (z.B. einen Ball o-
der ein Werkstlick) mit den Fingern berlhren, greifen und bewegen kann. Vgl. Microsoft (2012), Microsoft
(2016), Hiifiges et al. (2012) und Hénssler (2013), S. 77.
Beispiel 2: Die Air Maintenance Technology (AMT) von Goodyear. Ein PKW-Reifen kann durch die Inkorpo-
ration dieser Technik ganz chne externe Pumpen, elektronische Systeme oder Eingriffe des Fahrers den op-
timalen Druck halten. Dabei wird ausgenutzt, dass durch das Rollen der Reifen ein Luftdruck entsteht, mit
dessen Hilfe der Reifen bei jeder Umdrehung ein wenig aufgepumpt wird. Die technische Lésung wurde
2012 auf der |IAA Nutzfahrzeuge in Hannover vorgestellt. Die Markteinfihrung ist allerdings noch nicht er-
folgt. Vgl. Goodyear (2012), Goodyear (2014) und Rees (2014), S. 64.
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auch eine tatsachliche wirtschaftliche Anwendung der Problemlésung und deren Einflhrung

auf dem Markt zwingend gegeben sein.

Pfeiffer betont, ,dass mit Innovation eigentlich das Ergebnis zweier Prozesse beschrieben
wird. Auf der einen Seite steht der potentielle Wandel der Verflgbarkeit bzw. des Angebots
von technischen Problemlésungen durch neue Ideen, Erfindungen und Entdeckungen, auf
der anderen Seite die Nachfrage nach Problemlésungen, die ebenfalls verénderlich ist. Wer-
den beide Seiten zur Deckung gebracht, also eine Anwendung bzw. Verwendung erreicht
bzw. durchgesetzt, wobei auf mindestens einer Seite etwas ,Neues’ auftritt, so spricht man

von Innovation.“ 12

Der obigen Auffassung folgend, kann der mit dem Innovationsbegriff verbundene Gegen-

standbereich mit Hilfe einer Matrix, visualisiert und weiter systematisiert werden.

Wirtschaftliche Anwendung
nicht neu neu
nicht i Anwendungs-
neu i innnovation
X i
< i
I e
o s
2 |
Potenzial- i Laterale
neu : . : :
innovation ; Innovation

Abbildung 1: Die Innovationsmatrix'?

Wie aus Abbildung 1 ersichtlich, konstituiert sich die Innovationsmatrix aus den Dimensionen

s1echnik® und ,\Wirtschaftliche Anwendung®.

2 Pfeiffer (1980), S. 422. Ahnlich bereits Pfeiffer/Staudt (1975), Sp. 1943 1.
13 Eigene Systematik in Anlehnung an Pfeiffer (1980), S. 424 und Pfeiffer et al. (1997), S. 14.
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Technik definiert sich als die konkrete Realisierung, Umsetzung oder Materialisierung von
Technologie(n) zur Lésung eines spezifischen praktischen Problems, wobei sie sich sowohl
in Erzeugnissen (Produkttechnik)™ als auch in Verfahren (Prozesstechnik)'®, die jeweils als
Mittel zur Erfiillung eines definierten Zweck dienen, manifestieren.'® Unter einer wirtschaftli-
chen Anwendung werden Produkte, Dienstleistungen, Fertigungsverfahren und Geschéfts-

modelle subsumiert.

Das die Matrix weiter strukturierende Kriterium der Neuheit muss in Abhangigkeit von der
betrachteten Referenzebene und jeweils im Hinblick auf die betrachtete Dimension bestimmt
werden. Hinsichtlich der Referenzebene ist zu unterscheiden, fiir wen eine Technik oder eine
wirtschaftliche Anwendung zum betrachteten Zeitpunkt neu ist:'” Fiir ein Unternehmen (New
to the company), fir einen Markt bzw. eine Branche (New to the industry) oder flir die ganze
Welt (New to the world).

In der Dimension ,Technik” muss filr die Erflillung der Neuheitseigenschaft einer betrachte-
ten technischen Lésung festgestellt werden, dass diese auf der herangezogenen Referenz-
ebene nicht schon zum Stand der Technik gehért oder sie sich fiir einen Fachmann nicht in
naheliegender Weise aus dem Stand der Technik ergibt.'® Ist eine technische Neuheit gege-
ben, so ist noch im Hinblick auf das Ausmalt der Neuartigkeit zu differenzieren, ob es sich
um eine graduelle technische Weiterentwicklung handelt oder eine prinzipielle technische
Veranderung vorliegt, bei der eine andere als die bisher im Einsatz befindliche Technologie
konkret umgesetzt wird."®

Die Neuheitseigenschaft in der Dimension ,Wirtschaftliche Anwendung” ist in Abhangigkeit
von der gewahlten Referenzebene aus der Perspektive des aktuellen bzw. potenziellen Ver-
wenhders, Nutzers und/oder Kunden zu beurteilen. Dabei ist zu klaren, ob die wirtschaftliche
Anwendung den betrachteten Subjekten bereits bekannt (also ,nicht neu®) oder noch nicht

bekannt {(und damit ,neu®) ist.

" Produkttechnik: Materielle oder immaterielle Objekte, die als ein Mittel zur Erreichung eines bestimmten
Ergebnisses kinstlich geschaffen wurden, um dadurch ein praktisches Problem zu Iésen

5 Prozesstechnik: ach Ziel/Mittel-Relationen geordnete, kiinstlich geschaffene Handlungsvorschriften und
Vorgehensweisen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen und dadurch ein praktisches Problem zu Iésen

6 Vgl Gerpott (2005), S. 17 ff., Wolfrum (1991), S. 4. Als Technologie werden wissenschaftlich fundierte Er-
kenntnisse (ber prinzipielle natur- oder ingenieurswissenschaftliche funktionale Zweck/Mittel-
Zusammenhange und Wirkprinzipien bezeichnet, die ein Potenzial fir die Lésung praktischer Probleme dar-
stellen. Einen umfassenden Uberblick tber die verschiedenen Interpretationen der Begriffe , Technik und
,lechnologie” liefert Ropohf (2009), S. 29 ff. Schuh et af. (2011), 5. 33 ff. stellen ein traditionelles und ein in-
tegratives Versténdnis bezlglich der beiden Begriffe dar.

T Hauschildt/Salomo (2011), S. 18 1. differenzieren zwischen folgenden Subjekten: Experten, Flhrungskraften,

Branche, Nation und Menschheit. Sie weisen in diesem Kontext darauf hin, dass die Einschatzung des quali-

tativen Unterschieds des Neuen gegenlber dem vorherigen Zustand naturgemarn subjektgebunden ist.

Dieses Verstandnis lehnt sich an das Grundprinzip des Patentwesens an, dass Neuheit stets relativ zum

Stand der Technik zu beurteilen ist. Das deutsche und europdische Patentrecht verlangen fiir die Patentier-

barkeit einer neuen technischen Lésung, dass diese zum Anmeldetag weltweit nicht zum Stand der Technik

gehért, auf einer erfinderischen Tatigkeit beruht und gewerblich anwendbar ist. Siehe §§ 1 (1), 3-5 PatG und

Art. 52 EPU.

% Unter Ruckgriff auf das S-Kurven-Konzept von McKinsey stellt eine graduelle technische Weiterentwicklung
die Bewegung entlang einer S-Kurve dar, wogegen eine prinzipielle technische Veranderung den Sprung auf
eine neue S-Kurve bedeutet. Siehe dazu Tiefel (2007), S. 401,

B



Auf der Grundlage der der obigen Ausfilhrungen lassen sich die folgenden drei grundlegen-

de Innovationsrichtungen differenzieren,?? die jeweils anhand von Beispielen auf der Refe-

renzebene ,Markt/Branche” veranschaulicht werden:

1. Anwendungsinnovation

Eine bereits bekannte Technik kommt in einer neuen wirtschaftlichen Anwendung zum Ein-

satz.

Beispiel1:2! Der Einsatz der seit langem bekannten Tintenstrahl-Drucktechnik zur Um-
setzung von 3D-Druckern in Bereich der additiven Fertigung. Zur Generierung von
dreidimensionalen Objekten tragen mehrere Tintenstrahl-Druckképfe schichtweise ein
Gemisch aus farbiger Tinte und Bindemittel auf ein pulverférmiges Substrat auf und

verfestigen es.

Beispiel 2:?? Einsatz der in der Sportbranche bereits im Tennis genutzten Hawk-Eye-
Technik zur Klarung von Torentscheidungen im FuBball (insb. der deutschen FuBiball-
bundesliga). Die Technik basiert auf der Verwendung von mindestens vier Hochge-
schwindigkeitskameras, die das Spielfeld aus verschiedenen Blickwinkeln heraus er-
fassen. Ein Computer identifiziert zunéachst in den zum selben Zeitpunkt geschossenen
Einzelbildern der Kameras den Ball, um anschlieRend mittels Triangulierung die Positi-

oh des Balls zu berechnen.

2. Potenzialinnovation

Eine neue Technik wird in eine bereits bekannte wirtschaftliche Anwendung inkorporiert.

Beispiel 1:2® Einsatz der neuen, auf elektromagnetisch gesteuerten Flissigkristalle ba-
sierenden Variotronic-Technik von Uvex in Skibrillen. Fiir eine optimale Sicht passt sich
die Scheibe der Skibrille in weniger als einer Zehntelsekunde per Knopfdruck oder au-

tomatisch an jede Lichtsituation an.

Beispiel 2:%* Die Molekularbiologinnen Jennifer Doudna und Emmanuelle Charpentier
haben 2012 mit CRISPR-Cas9 ein véllig neues Verfahren zur Veranderung von Genen
entwickelt. Es ist leichter handhabbar und verursacht geringere Kosten als die auf dem
bereits existenten wirtschaftlichen Anwendungsfeld ,Genom-Editing” bisher zum Ein-
satz gekommenen Methoden ZFN und TALEN. Mittlerweile vermarkten unter anderem
die Unternehmen Caribou Biosciences, Crispr Therapeutics und Intella Therapeutics
das CRISPR-Cas8 Verfahren.

20 Vgl Pfeiffer (1980), S. 423 ff., Pfeiffer et al. (1997), S. 13.

21 \gl. Honsel (2011), S. 66.

2 Vgl Bundesliga (2014a), Bundeliga (2014b), Penders (2014).

2 Vgl o V. (2014), S. 23, Uvex (2014).

2 Vgl Kutter (2015) und Wiinneberg (2016). CRISPR = Clustered Regularly Interspaced Short Palindromic
Repeats, ZFN = Zinkfinger-Nuklease und TALEN = Transcription Activator-Like Effector Nuclease.
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3. Laterale Innovation

Sowohl die Technik als auch die wirtschaftliche Anwendung, in die diese inkorporiert wird,

sind neu.

Beispiel 1:2* Durch die hinter der App ASAP54 stehende neue Bilderkennungs-
Software wird ein Smartphone in eine visuellen Suchmaschine und einen Einkaufbera-
ter verwandelt. Die Software erkennt Kleidungstiicke anhand von Smartphone-Fotos,
welche die Nutzer geschossen haben und schlagt danach die entsprechenden in Onli-
ne-Shops verfiigharen Bekleidungsgegenstande vor. Dabei greift sie auf eine Daten-
bank zuriick, die 1.5 Mio. Produkte von Handlern wie z.B. Harrods, J. Crew oder Top-

shop enthélt.

Beispiel 2:%8 Bitcoin ist ein neues weltweit verwendbares, dezentrales, digitales Zah-
lungssystem und der Name des ersten dffentlich gehandelten Kryptogeldes. Das Bit-
coin-System basiert auf einer von den Nutzern gemeinsam mit Hilfe einer Bitcoin-
Software verwalteten Blockchain-Datenbank in der alle Transaktionen dokumentiert
werden. Die technische Neuerung der Blockchain (als dezentrale, verteilte Datenbank),
welche die unerlassliche Grundlage von Bitcoin darstellt, wurde erstmals 2008 von Sa-
toshi Nakamoto beschrieben. Im Jahr darauf implementierte er die erste Bitcoin-

Software und startete dadurch die erste &ffentlich verteilte Blockchain.

Vor dem Hintergrund der drei beschriebenen Innovationsrichtungen lassen sich schlie3lich

noch verschiedene Innovationsgrade differenzieren.?’ Bei einer dichotomen Skalierung

kénnen Innovationen entweder inkrementell, graduell bzw. evolutionar oder radikal, prinzipiell

bzw. revolutionar sein. Da weder in der Literatur noch in der Praxis ein eindeutiges oder ein-

heitliches Versténdnis im Hinblick auf den genauen Inhalt der vorher genannten Begriffe vor-

liegt,?® soll eine Innovation als radikal eingestuft werden, wenn mindestens eines der folgen-

den vier Kriterien erfiillt ist:

1.

Die neue wirtschaftliche Anwendung (Produkt, Dienstleistung, Fertigungsverfahren,

Geschaftsmodell) ist gegeniiber der bisherigen véllig verandert.

. Der eingesetzten Technik liegt eine Schrittmachertechnologie oder eine vdllig neue

Technologie zugrunde.

. Es wird ein neuer Markt bzw. eine neue Branche bearbeitet.

. Die Innovation hat iber ihre eigenen Systemgrenzen hinaus deutliche Auswirkungen.

Ist keines der vier Kriterien erfilllt, liegt eine inkrementelle Innovation vor.

25
26
27

28

Vgl. ASAP54 (2014), Voss (2014), S. 83 f.

Vgl. Bitcoin (2017) und Nakamoto (2008).

Einen guten Uberblick iiber die verschiedenen Ansitze zur Messung des Neuheits- und Innovationsgrades
liefern Corsfen ef al. (2006), S. 16 ff. und Hauschildt/Saiome (2011), S. 11 ff. Analysen zum Zusammenhang
zwischen Innovationsgrad und Innovationserfolg finden sich bei Hauschildt/Salomo (2005) und Schiaak
(1999).

Val. Hauschildt/Salomo (2011), S. 12.



Nachdem nun das im Rahmen dieser Arbeit vertretene Innovationsverstandnis herausgear-
beitet ist, wird in den folgenden Schritten, der mit dem Begriff der Imitation verbundene Inhalt
prazisiert und systematisiert. Als Ausgangspunkt fir die weiteren Ausfilhrungen soll in unter
Imitation im allgemeinen die Nachahmung eines Originals und im speziellen bewusste

Nachahmung von bereits existenten Problemlésungen verstanden werden.

Ordnet man dieses Grundverstindnis in den fiir die Innovationsthematik geschaffenen kon-
zeptionell-theoretischen Rahmen ein, so zeigt sich, dass als Original und damit Imitations-
objekt sowohl wirtschaftliche Anwendungen (Produkte, Dienstleistungen, Fertigungsverfah-
ren oder Geschaftsmodelle) als auch die in diesen inkorporierte Technik fungieren kénnen.?®
Beschreibt man die Imitationsobjekte mit Hilfe der Systemtheorie, so kann noch weiter diffe-

renziert werden, ob deren Funktion, Struktur oder Prozess nachgeahmt wird.0

Abstrahiert man vom Imitationsobjekt so stellt eine Imitation aus der Know-how Perspektive,
die Ubernahme und wiederholte Anwendung einer vorher bereits an einer anderen Stelle
zum Einsatz gekommenen Problemlésung dar.?' Im unternehmensstrategischen Kontext
erfolgt Imitation bewusst und absichtsvoll.’? Es sei an dieser Stelle explizit darauf hingewie-
sen, dass im Hinblick auf den Rechtsstaus einer Imitation ausschlielich die legale Nach-
ahmung im Rahmen der geltenden Gesetze als unternehmerische Handlungsoption erachtet
wird. Selbstverstandlich muss ein Unternehmen jedoch in der Lage sein, sich praventiv oder
aktiv gegen illegale Imitationen (z.B. bei Verletzung von gewerblichen Schutzrechten oder

des Urheberrechts) durch Dritte zur Wehr zu setzen.

Als Quellen fiir die Imitation kénnen sowohl brancheninterne als auch branchenexterne
Unternehmen herangezogen werden. Dabei kann zudem differenziert werden, ob sich an
etablierten Unternehmen oder an Neuanbietern orientiert wird. Des Weiteren miissen nicht
zwingend nur Pionierunternehmen, sondern es kénnen auch Follower imitiert werden. Dar-

Uber hinaus stellen die Bereiche Kultur und Natur ebenfalls Imitationsquellen dar.

Da definitionsgemaf fiir eine Nachahmung bereits ein Original vorliegen muss, ist aus zeitli-

cher Perspektive die Imitation der Invention bzw. Innovation immer zwingend nachgela-

2 Schewe (1992), S. 15 spricht in seiner Prazisierung des Imitationsbegriffs von der ,Ebene der Anwendungs-
beziehungsweise Verwendungsméglichkeiten” und der ,Ebene der Technologie®. Ahnlich spater auch an an-
derer Stelle: Schewe (2005), S. 196 und Schewe (2007), S. 52. Schnaars (1995), S. 24 ff. nennt Produkte,
Dienstleistungen, Verfahren, Prozesse und Strategien als potenzielle Imitationsobjekte.

30 Zu den Begriffsinhalten: Funktion = Der Zusammenhang zwischen Input und Qutput eines Systems oder
seine Aufgabe bzw. sein Zweck Struktur = Die Menge und Art der Subsysteme hzw. Elemente sowie die
Menge und Art aller zwischen den Subsystemen bhzw. Elementen existenten oder potenziell herstellbaren
Relationen. Prozess = Die raumzeitliche Realisierung der Funktion. Zur Systemtheorie, allgemeinen Hand-
lungssystemen, menschlichen Handlungssystemen, Sachsystemen und soziotechnischen Systemen siehe
Ropohl (2009), S. 71 ff.

51 Auch Pleschak/Sabisch (1996), S. 6 und Perf (2007), S. 21 sehen in einer Imitation die wiederholte Anwen-
dung einer Problemlésung.

32 Vgl Gerpott (2005), S. 47 f.



gert.33 Im Hinblick auf den Zeitpunkt der Imitation ist zu unterscheiden, ob diese bereits im
Forschungs- und Entwicklungszyklus auf der Ebene der Technologie bzw. Technik oder erst

im Marktzyklus auf der Ebene der wirtschaftlichen Anwendungen erfolgt.3

Das Ausmaf der Ahnlichkeit zwischen Nachahmung und Original bestimmt den Imitations-
grad.®® Dieser reicht von der Kopie, als identische Reproduktion bzw. Wiedergabe, liber eine
teilweise Ahnlichkeit bis zu dem Punkt, ab dem die Nachahmung einer Technik oder wirt-
schaftlichen Anwendung so stark vom Original abweicht, dass sie als ,neu” eingestuft wird.
Zudem ist es mdéglich, die Qualitit und die Leistungsfihigkeit des Imitats im Vergleich
zum Original zu klassifizieren. Bei Anwendung einer einfachen ordinalen Skalierung kann die
Qualitat gleich gut, besser oder schlechter und die Leistungsfahigkeit gleich hoch, héher o-
der niedriger sein. Bei allen vorher genannten Bewertungen ist - wie bei der Bestimmung des

Neuheits- und Innovationsgrades - die betrachtete Referenzebene zu beriicksichtigen.

3 Schewe (1992), S. 15 hat auf der zeitlichen Ebene" ein engeres Verstandnis. Fir ihn tritt Imitation immer

erst nach der Innovation auf. Der gleichen Auffassung ist Gerpott (2005), S. 47, der die Imitation als das na-
turliche Komplement der Innovation erachtet. Auch Shenkar (2011), S. 124 ff. bezieht seine Ausflihrungen
zum Imitationstiming nur auf den Marktzyklus.
Schnaars (1995), S. 29 ff. weist allerdings explizit darauf hin, dass sowohl zwischen Picnier und Follower als
auch zwischen Innovator und Imitator unterschieden werden muss. Im Rahmen seines Verstédndnisses der
vorher genannten Begriffe kann damit der Fall auftreten, dass ein Imitator zum Pionier wird: ,Ein Imitator
kommt dem Innovator mit einem imitierten Produkt auf dem Markt zuvor, bezeichnenderweise wahrend sich
der Innovator noch bei der Testvermarktung aufhalt.”

3 In Bezug auf mégliche Timing-Strategien differenziert Buchholz (1996), S. 174 ff. sowohl drei verschiedene
strategische Positionen im Hinblick auf das Produktentwicklungstiming und als auch auf den Zeitpunkt der
spateren Markteinfihrung des Produkts, woraus sich eine 3x3-Matrix mit neun Strategieoptionen ergibt.

% Vgl Schewe (1992), S. 21 ., Specht/Mdéhrie (2002), S. 79.
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Fir einen kompakten Uberblick werden die vorangegangenen Ausfiihrungen zum Imitations-

begriff in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Kriterium

Mogliche Auspragungen

Imitationsobjekte

- Technik

- Produkte

- Dienstleistungen

- Fertigungsverfahren
- Geschaftsmodelle

Imitiertes
Systemmerkmal

Funktion, Struktur, Prozess

Rechsstatus der Imitation

legal, illegal

Imitationsquellen

- Brancheninterne Unternehmen, branchenexterne Unternehmen
- Etablierte Unternehmen, Neuanbieter

- Pionierunternehmen, Followerunternehmen

- Kultur, Natur

Imitationszeitraum
und -punkt

FuE-Zyklus, Marktzyklus

Imitationsgrad
(Ahnlichkeit des Imitats)

vollig, grofltenteils, teilweise

Qualitat des Imitats

gleich gut, besser, schlechter

Leistungsfahigkeit
des Imitats

gleich hoch, héher, niedriger

Tabelle 1: Kriterien und deren mdgliche Auspriagungen zur systematischen Charakterisie-

rung von Imitation

Nachdem das inhaltliche Verstandnis der Begriffe ,Innovation* und ,Imitation® im Rahmen

dieser Arbeit systematisch dargelegt und diese in ein theoretisch-konzeptionelles Fundament

eingebunden wurden, steht die Beschreibung und Analyse des ,Disruptive Innovation®-

Modells von Clayton Christensen im Mittelpunkt des nachsten Kapitels.
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3. Das ,,Disruptive Innovation“-Modell von Christensen

Der erste Ansatz des ,Disruptive Innovation®-Modells wurde 1995 von Clayton Christensen
gemeinsam mit Joseph Bower in dem Artikel , Disruptive Technologies: Catching the Wave“3¢
verdffentlicht. Gegenstand ihrer Ausfilhrungen war es, eine Erklarung flir den Niedergang
von ehemals sehr erfolgreichen, etablierten Unternehmen zu liefern und daraus Handlungs-
empfehlungen flir das Manhagement abzuleiten. Als empirische Grundlage und zur Veran-
schaulichung ihrer Thesen diente die Analyse der Entwicklungen auf dem Markt der Compu-
ter-Festplattenlaufwerke von 1974 bis 1990.

Sein theoretisches Konstrukt, das erklaren sollte, warum bei etablierten Unternehmen gutes
Management zum Scheitern fihren kann, stellte Christensen das erste Mal 1997 in seinem
Buch ,The Innovator’'s Dilemma“3" ausfihrlich vor. Von zentraler Bedeutung ist fiir ihn dabei
die Unterscheidung zwischen ,,Sustaining Technologies® (Erhaltende Technologien) und
»Disruptive Technologies* (Disruptive Technologien).® Diese charakterisiert Christensen

wie folgt.

~Sustaining Technologies® sind Technologien, die die Leistungsfahigkeit von vorhandenen
Produkten im Hinblick auf Parameter, welche die groe Mehrheit der Kunden in den beste-
henden Markten wertschiatzt, verbessern.®® Mit anderen Worten: Durch ,Sustaining Techno-
logies" bekommen diese Kunden also mehr oder besseres im Hinblick auf Produktattribute,
die ihnen in der Vergangenheit wichtig waren bzw. gegenwirtig wichtig sind.? Christensen
betont in diesem Kontext ausdriicklich, dass ,Sustaining Technologies® nicht nur inkremen-

teller sondern auch radikaler Natur sein kénnen.#!

»Disruptive Technologies” sind Technologien, die im Hinblick auf die fiir den Grofiteil der
Kunden entscheidenden Leistungsparameter zundchst schlechtere Ergebnisse liefern, aber
Produkte hervorbringen, die andere nutzenstiftende Attribute oder Leistungsmerkmale auf-
weisen, als diejenigen, die bisher in den bestehenden Markten gefordert und gewertschatzt
wurden*2. Auf  Disruptive Technologies" basierende Produkte, sind in der Regel billiger, ein-
facher, kleiner oder benutzerfreundlicher als die bisher verfiigharen und stiften durch ihre
heuen Eigenschaften bei einem kleinen Kundensegment bzw. bei Nischenkunden am unte-

ren Ende des Marktes einen signifikanten Nutzen .4

*®  Bower/Christensen (1995).

31 Christensen (1997).

% Vgl Christensen (1997), S. xiv ff. Die deutsche Ausgabe ist nicht zu empfehlen, da diese auf Grund schlech-
ter bis falscher Ubersetzungen - insbesondere der Schliisselbegriffe - nur zur Verwirrung und nicht zur Erhel-
lung beitragt. Siehe hierzu z.B. Christensen et al. (2011), S. 6, wo ,Sustaining Technologies” mit ,Evolutiona-
ren Technologien® Ubersetzt werden

3 Vgl Christensen (1997), S. xv.

40 Vgl Bower/Christensen (1995), S. 45.

4 Vgl Christensen (1997), S. xv. Eine Definition, in welchem Fall nach seiner Auffassung, eine Technologie
inkrementeller und wann radikaler Natur ist, liefert Christensen nicht. Er weist lediglich auf diesen Aspekt hin.

42 Vgl Christensen (1997), S. xv. Siehe auch Bower/Christensen (1995), S. 45.

42 Vgl Christensen (1997), S. xv.
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Mégliche Disruptionen resultieren fir Christensen auf dem Sachverhalt, dass sich Technolo-
gien schneller als die Anforderungen und Bedlrfnisse des Marktes bzw. der Kunden entwi-
ckeln kénnen.** Die in diesem Kontext beobachtbaren Zusammenhénge und Auswirkungen
stellt er mit Hilfe von Trajektorien dar.*® Trajektorien beschreiben den Verlauf der Entwick-
lung einer Technologie anhand der Veranderung eines mit ihr verbundenen Leistungspara-

meters Uber die Zeit.*®

Abbildung 2 visualisiert Christensens Vorstellung bezlglich der unterschiedlichen Entwick-
lungspfade von ,Sustaining Technologies” und ,Disruptive Technologies® sowie der Band-

breite der vom Markt geforderten Leistung.
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-
-
-
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-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
.-
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-
-
-
-
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-
-
-
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-
-
fo

-
-

Produktleistung

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

Leistungsfortschritt durch
.Disruptive Technologies"

Zeit

Abbildung 2: Technologie-Trajektorien und Leistungsanforderungen des Marktes*’

Der Prozess der Disruption vollzieht sich nach Auffassung von Christensen, der zur Stltzung
seiner Thesen nun neben den Entwicklungen bei Festplattenlaufwerken noch ausflhrlich die
Marktver&nderungen in der Stahlindustrie und bei Erdaushubmaschinen beschreibt, wie

folgt: 48

In der Absicht immer héhere Gewinne zu erwirtschaften, legen die etablierten Unternehmen
ihr Hauptaugenmerk auf grofte Kundengruppen und verbessern auf der Grundlage der von

diesen gewlnschten Leistungsparametern mittels ,Sustaining Technologies” ihre Produkte

44 Vgl Christensen (1997), S. xvi.

4 Vgl Christensen (1997), S. xvi. Siehe auch Bower/Christensen (1995), S. 46, 49.
4 Vgl Bower/Christensen (1995), S. 45 ff.

47 Eigene modifizierte Darstellung in Anlehnung an Christensen (1997), S. xvi.

48 Vgl Christensen (1997), S. xvif.
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kontinuierlich immer weiter (Roter Pfeil). Dabei schielRen sie oft (iber das Ziel hinaus und es
kommt zum sogenannten ,Overshoot* (Orange Flache). Die etablierten Anbieter offerieren
selbst den Kunden am oberen Ende des Marktes mehr Leistung als diese benétigen und
auch mehr als diese zu zahlen bereit sind. Dieser Sachverhalt schafft Raum fir neue Anbie-
ter, die mit Produkten auf Basis von ,Disruptive Technologies® am unteren Ende in den Markt
eintreten und zunachst das dort angesiedelte Kundensegment bedienen. Die etablierten An-
bieter reagieren darauf nicht, da diese Kundengruppe flr sie aus der Profitabilitatsperspekti-
ve nicht interessant ist und die neue der alten Technologie in ihrer Performance unterlegen
ist. Gelingt es den Neueinsteigern, die Leistungsfahigkeit der ,Disruptive Technologies” mit
der Zeit so zu verbessern (Griner Pfeil), dass diese auch den hdheren Anforderungen des
Marktes gerecht wird, werden die Produkte der etablierten Anbieter Schritt flir Schritt seg-
mentaufsteigend substituiert. Erkennen etablierten Unternehmen die mit dem Disruptions-
prozess verbundene sukzessive Erosion ihrer Geschéftsbasis zu spét, dann ist ihr Nieder-

gang unvermeidlich.

Zur weiteren praktischen Veranschaulichung des Disruptionsprozesses nennt Christensen

24 Technologiepaare, von denen zehn in der nachfolgenden Tabelle 2 aufgelistet sind.*?

Sustaining Technology Disruptive Technology
Silberfilmfotographie Digitalfotographie

Schnurlose Festnetzielefonie Mobiltelefonie

Notebook Computer Handheld Computer

Stationarer Einzelhandel Online Handel

Gedruckte Postkarten Digitale Postkarten

Offset Druck Digitaldruck

B o e e e
Bemannte militarische Flugzeuge Unbemannte militarische Flugzeuge
gsagiifég:ni;iopn;?egzgﬁ%ie (MRT) Portable Ultraschallgerate

Tabelle 2: Paare von ,Sustaining Technologies" und ,Disruptive Technologies®

9 Vgl Christensen (1997), S. xxv.
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Um die Anwendungs- und Erklarungsreichweite seines Modells zu steigern, modifizierte
Christensen dieses in den Folgepublikationen ,The Innovator's Solution“®® und ,Seeing

what’s next*!.

Da sein Disruptions-Modell nicht nur wie bisher flir technische Produkte, sondern auch fir
nicht-technische Produkte, Dienstleistungen und Geschéftsmodelle gelten soll, ersetzt er die
Begriffe ,Sustaining Technologies” und ,Disruptive Technologies" durch ,Sustaining Innova-
tions" (Erhaltende Innovationen) und ,,Disruptive Innovations* (Disruptive Innovationen).52
Bis auf die Annahme, dass sich etablierte Unternehmen bei ,Sustaining Innovations® in ihren
Bestrebungen zur Leistungsverbesserung nicht an der Kundenmehrheit, sondern an den
anspruchsvollsten bzw. High-End Kunden orientieren wiirden, bleiben seine inhaltlichen Aus-

fuhrungen zu den Begriffen im Wesentlichen unverindert.

Als eine weitere Modell-Modifikation differenziert Christensen von nun an zwischen zwei Ar-
ten von Disruptionen: Zum einen der ,Low-End Disruption® und zum anderen der ,New-

Market Disruption®.%?

Um die genannten Disruptionsarten besser voneinander abgrenzen zu kénnen, werden drei
Kundengruppen unterschieden:®* 1. JUndershot Customers”, welche die bisherigen Pro-
dukte kaufen, aber von diesen eine noch héhere Leistung erwarten und bereit sind, dafiir
auch mehr zu bezahlen. 2. ,Overserved Customers”, welche die bisherigen Produkte kau-
fen, aber deren Leistung nicht im vollen Malte bendtigen und auch nicht bereit sind, flr wei-
tere Leistungssteigerungen mehr zu bezahlen. 3. ,Non-consumption Customers”, welche
die bisherigen Produkte nicht kaufen, da ihnen die notwendige Kaufkraft oder das notwendi-
ge Know-how flr deren Nutzung fehlen. Wahrend die erste Kundengruppe mit ,Sustaining
Innovations” erreicht werden kann, stellen die beiden anderen eine Absatzchance flir ,Dis-

ruptive Innovations” dar.

Low-End Disruptive Innovations” treten im bestehenden Markt auf, den die etablierten
Unternehmen mit Hilfe von ,Sustaining Innovations” bearbeiten.®® Der grundsatzliche Ablauf
des Low-End Disruptionsprozesses wurde bereits in den Ausflihrungen zu ,Sustaining Tech-
nologies” und ,Disruptive Technologies” beschrieben. Christensen sieht im Rahmen seiner
Modellerweiterung jetzt jedoch den Kernaspekt von ,Low-End Disruptive Innovations” in der

Maoglichkeit fiir Neueinsteiger nicht nur mittels neuer technischer Produkte, sondern insbe-

50 Christensen/Raynor (2003). Die deutsche Ausgabe ist nicht zu empfehlen, da diese auf Grund schlechter bis
falscher Ubersetzung - insbesondere der Schliisselbegriffe - nur zur Verwirrung und nicht zur Erhellung bei-
tragt. Siehe hierzu z.B. Christensen/Raynor (2004), S. 38 wo ,Sustaining Innovations® mit ,Evolutionare In-
novationen® und ,Disruptive Innovations® mit ,Revolutiondren Innovationen” Ubersetzt wird.

51 Christensen et al. (2004).

52 Vgl. Christensen/Raynor (2003), S. 34, 66, Christensen et al. (2004), S. xvif.

53 \gl. Christensen/Raynor (2003), S. 43 ff., Christensen et al. (2004), S. xvii.

% Christensen/Raynor (2003), S. 51 verwenden die Bezeichnungen 1. ,Most attractive (i.e. profitable) custom-
ers®, 2. ,Overserved customers® und 3. JNon-consumption customers”. Christensen et af. (2004), S. 4 f.
sprechen synonym von 1. “Undershot customers”, 2. “Overshot customers” und 3. “Nonconsumers”.

% Vgl Christensen/Raynor (2003), S. 46, Christensen et al (2004), S. xvii.

15 -



sohdere mittels kosten- und preisorientierter Geschéaftsmodelle, das flr etablierte Anbieter oft
uninteressante untere Marktsegment einfach zu lUbernehmen und sich dann sukzessive
hochzuarbeiten.®® Als Beispiele hierfur fihrt er unter anderem Walt-Marts Konzept der Dis-
count Supermarkte, Dells Geschaftsmodell zum Computerdirektvertrieb und Amazons Neu-

gestaltung des Buchvertriebs an.%’

~New-Market Disruptive Innovations*“ treten auf, wenn im bestehenden Markt potenzielle
Kunden den Kauf der dort bisher angebotenen Produkte verweigern, weil diese nicht die von
ihnen gewlinschten Leistungsparameter aufweisen und erfiillen.®® Neueinsteiger kénnen die-
seh Sachverhalt nutzen und ein neues Werschopfungsnetzwerk bzw. einen neuen Markt mit
einem signifikant anderen Angebot kreieren, das den von den Nicht-Kunden geforderten,
anders gelagerten Leistungsparametern gerecht wird.®® JNew-Market Disruptive Innovations®
sind dabei in der Regel erstens billiger, zweitens benutzerfreundlicher, einfacher oder kleiner
als die traditionellen Erzeugnisse sind und weisen drittens im Hinblick auf die im bisherigen
Markt von den kaufenden Kunden préferierten Parameter eine wesentlich geringe Leistung
auf .5 Als Beispiele nennt Christensen hier unter anderem das erste tragbare Transistorradio
von Sony, Canons Tischfotokopierer und Ebay.®! Die zentrale disruptive Gefahr tritt auf,
wenn die ,New-Market Disruptive Innovations” auf Grund stetiger Leistungsverbesserung
auch die traditionell geforderten Leistungsparameter hinreichend gut erflillen und die neuen
Anbieter es schaffen, die Kunden aus dem bisherigen Markt in den neu geschaffenen Markt
zu ziehen.® Diese fir etablierte Unternehmen tberlebensbedrohliche Entwicklung wird von
diesen haufig erst sehr spat erkannt, weil ihnen anfangs keine Kunden verloren gehen, da

nur bisherige Nicht-Kunden die ,New-Market Disruptive Innovations” kaufen.

Wenn Neueinsteiger mittels einer ,Disruptive Innovation®, egal ob ,Low-End" oder ,New-
Market”, einmal Ful gefasst haben, beginnt nach Christensens Uberzeugung ein unaufhalt-

samer Prozess, an dessen Ende die etablierten Unternehmen letztlich verdrangt werden 53

Abbildung 3 veranschaulicht die obigen Ausflihrungen und visualisiert das erweiterte ,Disrup-

tive Innovation®“-Modell mit Hilfe eines dreidimensionalen Darstellung.

% Vgl Christensen/Raynor (2003), S. 46.

57 Vgl. Christensen et al. (2004), S. xvii und die umfangreiche Ubersicht an Beispielen zu ,Low-End Disruptive
Innovations® bei Christensen/Raynor (2003), 5. 48, 56 ff.

% Vgl Christensen/Raynor (2003), S. 45, Christensen et al (2004), S. xvii.

% Vgl. Christensen/Raynor (2003), S. 45, Christensen et al. (2004), S. xvii.

60 \gl. Christensen/Raynor (2003), S. 45, Christensen et al. (2004), S. xvii.

51 vgl. Christensen et al. (2004), S. xvii und die umfangreiche Ubersicht an Beispielen zu ,New-Market Disrup-
tive Innovations” bei Christensen/Raynor (2003}, S. 48, 56 ff.

62 Vql. Christensen/Raynor (2003), S. 451,

8 Vgl Christensen/Raynor (2003), S. 34.
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Abbildung 3:  Sustaining Innovations, Low-End Disruptive Innovations und New-Market

Disruptive Innovations®*

Im Zuge der immer weiteren Verbreitung des ,,Disruptive Innovation“-Modells von Chris-
tensen sowie der von ihm vorgenommenen Ausdehnung des Anspruchs im Hinblick auf
dessen Anwendungsreichweite und Erkldrungsumfang, wurde von Seiten der theoretischen

und praktischen Managementlehre zunehmend Kritik geduliert.
Die drei Hauptkritikpunkte stellen sich wie folgt dar:6°

e Christensens Modell ist vage, da sich bei ihm keine prazise und konsistente Definition
von ,Disruptive Technology“ oder ,Disruptive Innovation® findet.

e Christensen liefert lediglich eine geringe und darlber hinaus sehr selektive empiri-
sche Datengrundlage, um den Allgemeingultigkeitsanspruch seines Modells zu un-
termauern bzw. zu belegen. Zudem erfillen mehrere von Christensen zur Veran-
schaulichung von Disruptiven Technologien bzw. Innovationen angeflhrte Beispiele
(z.B. Digitalfotographie, Mobiltelefonie) nicht die von ihm selbst genannten obligatori-
schen Charakteristika dieses Innovationstyps.

e Christensens Modell ist flr Prognosezwecke nur bedingt geeignet, da es nicht erklart,
warum einige Technologien Uberhaupt bzw. mehr als andere disruptive Wirkung ent-
falten und zudem keine Kriterien zur Messung des Disruptionspotenzials einer Inno-

vation angegeben werden.

64 Eigene modifizierte Darstellung in Anlehnung an Christensen/Raynor (2003), S. 44 und Christensen et al.
(2004), S. xvi.

65 Zu diesen und weiteren Kritikpunkten siehe insbesondere Sood/Tellis (2011), S. 339 f. sowie zudem Alles
(2002), S. 240 f., Danneels (2004), S. 247 f., Tellis (2008), S. 35 und Utterback/Acee (2005), S. 5 ff.
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Einen anderen wichtigen Kritikpunkt an Christensens Konzeption arbeiten Utterback/Acee®®
heraus: Dadurch, dass Christensen nur den ,Angriff von unten“ betont, ignoriert er andere
Muster des technischen und ékonomischen Wandels, die gleiche oder gar noch gréfere Ge-
fahren in sich bergen. Um ihre Auffassung zu belegen, flihren sie zahlreiche Beispiele (z.B.
Compact Disc vs. Vinylschallplatte, Digitalkamera vs. Analogkamera) an, auf die Christen-
sens Grundschema des disruptiven Wandels (niedrigere Performance beim traditionellen
Leistungsparameter + niedrigerer Preis + héhere Performance beim neuen Leistungspara-
meter) nicht zutrifft.5 Die wahre Bedeutung von disruptiven Technologien liegt fiir Utter-
back/Acee nicht in ihrem Potenzial, etablierte Produkte und Unternehmen zu verdrangen,
sonhdern darin, dass diese ein méachtiges Instrument darstellen, um Kunden neue Funktionen
zur Verfliigung zu stellen und Markte zu erweitern.®® Dem Entwicklungsschema, dass neue
Produkte (z.B. Taschenrechner vs. Rechenschieber) mit einer héheren traditionellen Perfor-
mance und einem hdheren Preis zuerst in den anspruchsvollsten Segmenten des etablierten
Marktes eingefiihrt werden und sich dann abwiérts in Richtung Massenmarkt bewegen, mes-

sen Utterback/Acee dabei eine besondere Bedeutung bei.?

Vor diesem Hintergrund argumentieren Govindarajan/Kopalle’™, dass ,Disruptive Innovati-
ons” nicht nur ,Low-End“ sondern auch ,High-End"“ sein kdnnen. Nach ihrer Auffassung lie-
gen ,Low-End Disruptive Innovations® kaum radikale, sondern nur geringe technische Ver-
anderungen zugrunde, so dass sich die neuen Angebote nur graduell von den bisherigen
unterscheiden (z.B. Festplattenlaufwerke, Dells Geschéaftsmodell des Computervertriebs o-
der Billigairlines). ,High-End Disruptive Innovations” (z.B. Mobiltelefon vs. Festnetz-Telefon,
Digitalkamera vs. Analogkamera oder iPod vs. Walkman) basieren fir Govindarajan/Kopalle
dagegen auf radikalen technischen Veranderungen.”! Sie bringen neue Leistungsattribute
mit sich, die fiir die Mainstreamkunden zunachst nicht wichtig sind, unterliegen in den von
den meisten Kunden traditionell gewertschatzten Leistungsdimensionen und werden bei ihrer
Einfihrung an Nischenkunden zu einem héheren Preis verkauft.”? Nach Auffassung von Go-
vindarajan/Kopalle |6sen die von ihnen als ,High-End Disruptive Innovations® bezeichneten
Neuerungen jedoch fiir etablierte Unternehmen die gleichen Probleme, wie ,Low-End Disrup-

tive Innovations” aus.”™

5 Vgl Utterback/Acee (2005), S. 1, 7 ff.

67 Vgl Utterback/Acee (2005), S. 7 ff.

58 Vgl Utterback/Acee (2005), S. 1.

63 Vgl Utterback/Acee (2005), S. 1, 14,

0 Vgl Govindarajan/Kopalfe (2006b), S. 13 f.

I Val. Govindarajan/Kopalle (2008b), S. 14.

2 Vgl Govindarajan/Kopalle (2006b), S. 14 f. Siehe zudem Govindarajan/Kopalle (2006a), S. 191.
? Val. Govindarajan/Kopalle (20068b), S. 14 f. Siehe zudem Govindarajan/Kopalle (2006a), S. 191.
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Christensen hat mittlerweile auf die geduRerte Kritik reagiert. Da nach seiner Einschatzung

sowohl viele Praktiker wie auch Akademiker, sein Konzept nicht richtig verstanden haben

und zudem versucht haben, es auf alles Mdgliche anzuwenden, hat Christensen nunmehr

eine weitere Prazisierung hinsichtlich seiner Auffassung von ,Disruptive Innovations® vorge-

legt.™

Demnach stellen sich die spezifischen Charakteristika disruptiver Leistungsangebote

(unabhangig davon, ob sie ,Low-End" oder ,New Market" sind) wie folgt dar:”®

1.

Disruptive Leistungsangebote stammen von (kleineren, oft mit geringeren Ressourcen

ausgestatteten) Neueinsteiger-Unternehmen.

. Die disruptiven Angebote sind im Hinblick auf die traditionellen Leistungsparameter, wel-

che die Mainstreamkunden im bisherigen Markt als wichtig bzw. kaufentscheidend einstu-

fen, zu Beginn unterlegen, so dass sie von diesen anfanglich nicht nachgefragt werden.

. Jedoch bieten disruptive Angebote zum einen Uberlegene neue Leistungsattribute und

sind zum anderen billiger und benutzerfreundlicher bzw. einfacher als die bisher am Markt
erhaltlichen Lésungen, was sie flir Nicht-Kunden, Nischenkunden und/oder preissensible

Kunden besonders attraktiv macht.

. Auf Grund ihres begrenzten Umsatzpotenzials stellen die vorher genannten Gruppen flir

die nach kontinuierlicher Gewinn- und Rentabilitatssteigerung strebenden, etablierten Un-
ternehmen keine interessanten Zielsegmente dar, so dass sie bei Bearbeitung dieser
Zielgruppen durch Neueinsteiger-Unternehmen keine wettbewerbsstrategischen (Gegen-)

MalRnahmen ergreifen.

. Durch kontinuierliche Weiterentwicklungen steigt die Leistungsfahigkeit der disruptiven

Angebote jedoch stetig immer weiter an, so dass sie schlieRlich auch den traditionellen
marktlichen Anforderungen gerecht werden und folglich immer mehr Kunden die bisher
gekauften Losungen durch die disruptiven Losungen substituieren oder diese wahlen, weil
ihnen die neuen Leistungsattribute wichtig geworden sind. Beide Entwicklungen habe zur

Folge, dass die Geschiéftsbasis der etablierten Unternehmen sukzessive erodiert.

Nachdem nun die Kerninhalte und -aussagen des ,Disruptive Innovation“-Modells von Clay-

ton Christensen herausgearbeitet sind, wird im nachsten Kapitel gezeigt, wie nicht nur Inno-

vation, sondern auch Imitation zu Disruption filhren kann.

74
75

Siehe Christensen et al. (2015), Christensen et al. (2016) und Schwertfeger (2016).

Zu den spezifischen Charakteristika von ,Disruptive Innovations® siehe Christensen et al. (2015), Christen-
sen et al. (2016) und Schwertfeger (2016) sowie Adner (2002), S. 668 f., DombrowskifGholz (2009), S. 103
ff., Garcia (2010), S. 93, Govindarajan/Kopalle (2006b), S. 13, Hardman et al (2013), S. 15.440 ff,,
Schmidt/Drueh! (2008), 5. 347 f., Teliis (2006), S. 34 und YwHang (2010), S. 5.
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4. Disruption durch Imitation

Als eine weitere in Christensens Modell nicht beschriebene Variante kann Disruption auch
durch Nachahmung erzeugt werden. Der Fall der ,Disruptive Imitation® soll nachfolgend
anhand der Beispiels ,Vermittiungsplattformen flir (Privat-)Unterkiinfte” dargestellt und ver-

anschaulicht werden.

In der Tourismusindustrie verkérpert das 2003 gegriindete internetbasierte Gastfreund-
schaftsnetzwerk Couchsurfing’® das Grundmuster eines neuen Wegs, wie Reisende an eine
Unterkunft kommen kénnen. Auf der Internetplattform Couchsurfing finden sich in einem
Netzwerk Privatpersonen zusammen, die sich bereit erklaren, andere reisende Netzwerks-
mitglieder fir einen begrenzten Zeitraum kostenlos bei sich aufzunehmen. Couchsurfing wird
zumeist von jiingeren Personen genutzt: Zum einen auf Grund der nicht anfallenden Uber-
nachtungskosten, und zum anderen - was noch viel starker wiegt - wegen des unmittelbaren
persénlichen Anschlusses an das soziale und kulturelle Leben am Reiseziel.”” Mittlerweile ist
Couchsurfing mit 10 Millionen Mitgliedern und Unterkiinften in 20.000 Stadten weltweit, die

meistgenutzte Internetplattform ihrer Art.7®

Nicht zuletzt auf Grund seines grofien Erfolges wurde Couchsurfing in jingerer Vergangen-
heit von mehreren neu gegriindeten Internetunternehmen zur Vermittlung von Privatunter-
kuinften, wie Airbnb™, Housetrip®®, 9flats®’ oder Wimdu®2, nachgeahmt. Der einzige wesentli-
che Unterschied dieser kommerziellen Plattformen gegeniiber Couchsurfing besteht darin,
dass die dort angebotenen privaten Ubernachtungsméglichkeiten nicht mehr kostenlos sind
und die Plattformbetreiber eine Provisionsgeblihr vom Mieter und/oder Vermieter verlangen.
Da bereits vor dem Internetzeitalter Handel von privat zu privat betrieben wurde und sowohl
Peer-to-Peer Netzwerke als auch webbasierte Mitwohnzentralen8 schon lange bekannt sind,
stellen die Angebote der Startups weder aus technischer Perspektive noch in der wirtschaft-

lichen Anwendung eine substantielle Neuheit dar.

Trotzdem weisen die aus dem Couchsurfing-Konzept hervorgegangenen Imitatoren ein ho-
hes disruptives Potenzial fiir die deutsche Hotelbranche auf. Das 2008 im Silicon Valley ge-
griindete und in Amerika bereits sehr erfolgreiche Unternehmen Airbnb verlegte im Friihjahr

2011 seinen europaischen Hauptsitz hach Hamburg und verstarkte seine Aktivitdten in

8 www.couchsurfing.com

T Vgl Schmicke (2012), S. 11, Hennig etal (0.J), S. 4 f.

8 Vgl. Couchsurfing (2015). Andere jedoch deutlich kleinere Internetplattformen von Gastfreundschaftsnetz-
werken  sind  beispielsweise  Hospitality Club  {(www. hospitalityclub.org) oder  BeWelcome
(http: /v bewelcome.org).

¥ www.airbnb.de.

80 www.housetrip.de.

51 www. 9flats.com.

52 www.wimdu.de.

8 www.mitwohnzentrale.de.

5 Vgl Peitz (2014), S. 6, Schwalbe (2014), S. 121.
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Deutschland.® Bereits im November 2010 startete die deutsche Airbnb-Kopie 9flats ihre Ge-
schiftstatigkeit und im April 2011 kam mit dem Berliner Startup Wimdu ein weiterer Imitator
dazu.®® Die Geschiftsmodelle der drei Vermittlungsplattformen sind nahezu identisch.8” Alle
basieren auf einem Community-Prinzip, das sowohl bei Vermietern als auch bei Gasten fur
Sicherheit sorgen soll, wobei ein wichtiger Faktor die gegenseitigen Bewertungen sind, die
ausschlieBlich von registrierten Nutzern in Verbindung mit einer Buchung abgegeben werden
kénnen.® Sowohl Vermieter als auch Mieter kénnen zudem detaillierte Profile anlegen.®® Der
Zahlungsverkehr l[auft grundsatzlich tber die Vermittlungsplattformen, die Provisionen in ei-

ner Gesamthdhe von 15 Prozent des Mietpreises erheben.®

Inzwischen machen die Internetplattformen zur Vermittlung von Privatunterkiinften dem Ho-
telgewerbe in Deutschland zunehmend Marktanteile streitig. Der Hotelverband Deutschland
(IHA) geht davon aus, dass Privatquartiere hierzuorts mittlerweile ein Volurmen von 87 Millio-
nen Ubernachtungen generieren.®! Laut dem Deutschen Hotel- und Gaststattenverbandes
(Dehoga) gehen damit der deutschen Hotellerie in etwa ein Viertel der jahrlich rund 370 Milli-
onhen Ubernachtungen verloren #? Fir Airbnb zahlt Deutschland mit 1,8 Millionen Vermittlun-
gen pro Jahr zu den wichtigsten Wachstumsmérkten.® Laut Unternehmensangaben schlafen
hierzulande durchschnittlich jede Nacht 6.000 Gaste in Airbnb-Unterkiinften.® Dabei hat sich
die Anzahl der von Airbnb angebotenen Ubernachtungsméglichkeiten in Deutschland von
11.500 in 2012 auf mittlerweile 29.000 in 2014 innerhalb von zwei Jahren fast verdreifacht.®

Der Wunsch nach Gemeinschaft, zunehmendes Umwelt- und Kostenbewusstsein, neue Zah-
lungssysteme und die Permanentkonnektivitidt mit dem Internet mittels Mobilgeraten sind als
gesellschaftliche, 6konomische und technische Trends zentrale Treiber der Sharing Econo-
my% und katalysieren damit auch das Wachstum der Vermittlungsplattformen fiir Privatun-
terklinfte®”. Dieser Sachverhalt sowie die Tatsache, dass Airbnb gemessen an der Betten-

zahl mittlerweile bereits der fiinftgréRte ,Hotelier” der Welt ist® und zudem bei den Online-

8 gl Airbnb (2011), Airbnb (2015b) und Khoschnam (2011), S. 11,

5 Vgl 9ffats (2015), Wimdu (2015a) und Khoschnam (2011), S. 1 1.

8  Siehe dazu die Homepages von Airbnb, 9flats und Wimdu sowie die systematische Ubersicht iker die Ge-
schaftsmodelle der genannten Unternehmen bhei Schmicke (2012), S. 11 ff.

%  Siehe dazu die Homepages von Airbnb, Sflats und Wimdu sowie Schmicke (2012), S. 11 ff.

% Siehe dazu die Homepages von Airbnb, Sflats und Wimdu sowie Schmicke (2012), S. 11 ff.

%0 Siehe dazu die Homepages von Airbnb, Sflats und Wimdu sowie Schmicke (2012), S. 11 ff.

91 Vgl Klesse (2013), S. 2, Treugast Solutions Group (2013), S. 2.

92 Vgl Klesse (2013), S. 2, Tietz (2013), S. 81.

2 Vgl Tietz (2013), S. 81, Treugast Solutions Group (2013), S. 2.

% Vgl Airbnb (2014).

9 \gl. Airbnb (2012), Airbnb (2014). Die Steigerungsrate von 2012 auf 2013 betrug nach Unternehmensange-
ben 72 Prozent, vgl. Fehling (2013), S. 1.

% Vgl Rick (2013), S. 2 ff.

I Vgl Klesse (2013), 8. 2.

% Siehe das Ranking bei Carr (2014), S. 3: 1. Intercontinental Hotel Group, 2. Marriott, 3. Hilton, 4. Wyrdham.
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Reisebuchungsportalen auch bereits unter den Top 5 rangiert®®, machen die Gefahr flr die

etablierten deutschen Hotelanbieter deutlich.

Vor dem Hintergrund der im vorherigen Kapitel herausgearbeiteten Kerncharakteristika von

disruptiven Angeboten kann nachfolgend gezeigt werden, dass sowohl der Couchsurfing-

Imitator Airbnb als auch dessen Nachahmer 9flats und Wimdu, mit einer disruptiv wirkenden

Dienstleistung in den deutschen Markt eingetreten sind:

1.
2.

Airbnb, ©flats und Wimdu sind kleinere Neueinsteiger-Unternehmen.

Ihre Angebote sind in Hinblick auf die vom Groliteil der Reisenden bzw. Urlauber traditio-
nell gewertschiatzten Leistungsparameter hinsichtlich einer Unterkunft und deren Buchung
(wie z.B. Komfort, Verladsslichkeit, Sicherheit, professioneller Service vor Ort) zu Beginn

unterlegen,'® so dass sie von diesen anfanglich nicht nachgefragt werden.

. Jedoch liefern die Angebote auf den Plattformen mit dem Gefiihl, das Reiseziel hautnah

und authentisch als Insider erleben zu kénnen und der Méglichkeit einen Einblick in den
privaten Raum des Vermieters zu erlangen, Uberlegene neue Leistungsattribute.'®’ Die
Unterkiinfte liegen preislich in der Regel unter den Tarifen von Hotels'%? und sind {iber die
Plattform einfach zu buchen'®®, was sie flir preissensible und/oder Nischenkunden, wie
z.B. junge Reisende mit sehr geringerem Budget, Backpacker oder Anhénger des Sha-
ring-Gedankens, '™ besonders attraktiv macht.

Die oben genannten Reisenden sind aus der Perspektive der etablierten deutschen Hotel-
lerie auf Grund des mit ihnen verbundenen begrenzten Umsatzpotenzials nicht interes-
sant. AulRer dem Verweis auf ungleiche Wettbewerbsbedingungen bei der Zimmervermie-
tung und noch offene rechtliche Fragen wurden bis 2013 keine substanziellen, positiven
wettbewerbsstrategischen Malnahmen gegen den ,Angriff auf unten® durch Airbnb, 9flats
und Wimdu ergriffen.10°

Durch kontinuierliche Weiterentwicklungen stieg bei den Internetplattformen zur Vermitt-
lung von (Privat-)Unterkiinften die Leistungsfihigkeit im Hinblick auf Verlasslichkeit, Si-
cherheit und Komfort stetig immer weiter an. So wurden beispielsweise transparente, kla-
re Stornierungsbedingungen eingefiihrt und es wurde ein ausreichender Versicherungs-
schutz fiir Vermieter in den Leistungsumfang aufgenommen.'%® Zur Steigerung der Si-
cherheit verfiigt Airbnb mittlerweile unter anderem (iber ein System der verifizierten Identi-

fikation des Gastgebers und der Gaste, detaillierte Nutzerprofile inklusive Fotos und ein

99

100
101
102
103

104
105
108

Airbnb rangiert hier hinter den etablierten Reisebuchungsseiten Booking.com, TripAdvisor, Expedia und
Hotels.com, vgl. AF (2014).

Val. Treugast Soiutions Group (2013), S. 2.

Val. Treugast Soiutions Group (2013), S. 1.

Vgl Carr (2014), S. 3, Stocker/Ziegert (2014), S. 2.

Kleese {2013), S. 2 bezeichnet das ,einfache Prozedere, das selbst Internet-Laien beherrschen” als den
»Turbolader flr das Geschaft” der Internetplattformen zur Vermittiung von Privatunterkilinften.

Val. Treugast Soiutions Group (2013), S. 1.

Vgl. Treugast Solutions Group (2013), S. 1.

Vgl Schmicke (2012), S. 11 ff.
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ausgekligeltes System der gegenseitigen Bewertung der registrierten Nutzer.'®” Wimdu
flihrt eine dreifache Qualitatsprifung durch, welche die Besichtigung der Unterkiinfte be-
inhaltet, und lasst seine Leistung aktiv (iber Trustpilot bewerten.% In Folge werden die In-
ternetplattforrnen mittlerweile immer besser auch den hdheren traditionellen marktlichen
Anforderungen gerecht, was dazu filhrt, dass mehr und mehr Paare, Familien mit Kindern
und zunehmend auch Geschéftsreisende die Angebote von Airbnb, Sflats und Wimdu an
Stelle von Hoteliibernachtungen nutzen.'®® Die sukzessive Erosion der Geschiftsbasis

vieler etablierter Hoteliers ist die logische Konsequenz.

Im Ergebnis kann festgehalten werden, dass Airbnb und dessen Nachahmer 9flats und

Wimdu durch die Imitation von Couchsurfing eine Low-End Disruption ausgeldst haben.

Der daraus resultierende Erosionsprozess wird mit groBer Wahrscheinlichkeit noch schneller
von statten gehen und noch starker ausfallen, wenn Airbnb seine aktuellen Plane in die Tat
umsetzt. In Zukunft soll das Unternehmen nach dem Willen seines CEOs Brian Chesky nicht
hur Privatunterkiinfte vermitteln, sondern zudem auf alle Fragen eine praktische Antwort lie-
fern, die als Nebenprodukte des Bereitstellens und Nutzens von Privatunterkiinften auftreten:
Vom Transfer Uber die Schlliisselabgabe bis hin zum Reinigungsservice oder eventuellen

gastronomischen Wiinschen des Mieters. 110

5. Fazit

Die Generierung von Innovation wird in der Regel als die malkRgebliche Voraussetzung fir
das Uberleben, das Wachsen und die Profitabilitat von Unternehmen erachtet. Christensen
zeigt in diesem Kontext, welche Gefahren fiir etablierte Firmen von ,Disruptive Innovati-
ons” ausgehen. Im Hinblick auf die Gefahrenquellen unterscheidet er in seinem Modell dabei
zwischen ,Low-End Disruptive Innovations” und ,New-Market Disruptive Innovations®.
Vor dem Hintergrund der an Christensens Modell geduRerten Kritik und der Prazisierung der
spezifischen Charakteristika von disruptiven Leistungsangeboten konnte schlieRlich in dieser
Arbeit anhand des Beispiels ,Vermittlungsplattformen fiir (Privat-) Unterkiinften® gezeigt wer-
den, dass auch Nachahmung zu Disruption fihren kann und sich etablierte Unternehmen

daher zudem gegen die Variante ,Disruptive Imitation® wappnen missen.

197 vgl. Airbnb (2015a).

195 Vgl Wimdu (2015b).

109 Vgl. Klesse (2013), S. 2, Treugast Solutions Group (2013), S. 1.
10 Vgl Carr (2014), S. 1 ff., Weigert (2014), S. 1
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