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en Olson, Prasident von Digital Equipment, ist mit

einem beriihmten Zitat in die Geschichte der Fehl-

prognosen eingegangen. Er sagte 1977: «Es gibt

keinen Grund, warum irgendjemand einen Compu-
ter zu Hause haben wollen wiirde.» Aus heutiger Perspek-
tive wirkt eine solche Aussage lacherlich. Doch damals
haben viele IT-Anbieter fest an die seinerzeit geltenden
Grundsatze geglaubt und ihre Unternehmensstrategie
entsprechend ausgerichtet. Man wusste, was moglich ist,
und vor allem, was nicht moglich ist.

Das ist heute nicht prinzipiell anders. Indem alle solche
Glaubensgrundsétze befolgen, werden sie zu Branchen-
regeln. Wer es wagt, diese anzuzweifeln, wird als unwissend
Klassifiziert und im freundlichsten Fall verlacht.

WER DIE REGELN MACHT ...

Wie kommt es iberhaupt zu solchen Dogmen? Aus einer
klugen Konstruktion aus Zieldefinition, Strategie, Taktik
und Operational Excellence entstehen nachhaltig erfolg-
reiche Geschaftsmodelle mit hoher Wertschépfung. Diese
Modelle haben eine starke Signalwirkung, sie laden andere

Unternehmen — also Wettbewerber — zur Nachahmung ein.
Logisch: Wenn es etwas zu verdienen gibt, wollen natur-
gemass viele partizipieren. Auf diese Weise entstehen in
einer Branche Platzhirsche und Follower.

Quasi alle Beteiligten inklusive der Kunden haben ein
Klares Verstandnis daftr wie die Branche funktioniert und
suchen eine eigene Marktposition, um von dieser zu pro-
fitieren. Problematisch ist hierbei fiir die Anbieterseite, dass
zu viel Wettbewerb zwangslaufig in die Konsolidierung
fiihrt. Deren haufigste Opfer sind Follower, die sich zu lange
brav an die Branchenregeln halten. Denn die Regeln wurden
von den Marktfiihrern etabliert und sie profitieren auch am
meisten davon. Strategie bedeutet schliesslich auch die
Erschaffung eines Umfelds, von dem man selbst profitiert.

... UND WER SIE BRICHT

Als Apple im Juni 2007 das iPhone einfiihrte, glaubten die
damaligen Vertreter der TK-Branche, dass dieser Schritt
verriickt sei. Der Markt galt als aufgeteilt und konsolidier:
oder anders formuliert: als kaputt. Apple vollzog einen Re-
gelbruch, denn das Unternehmen nutzte die Verfligbarkeit




0 AR A AL A A A

von mobiler Bandbreite strategisch und erschuf einen
Computer fir die Hosentasche, mit dem man auch tele-
fonieren und «always on» sein konnte. Andere Unterneh-
men der Branche folgten dem Beispiel. Bald darauf wurden
fast nur noch Smartphones verkauft.

Die Erfahrung lehrt, dass Veranderung stets eines An-
triebs bedarf. Eine Krise ist ein guter Motivator oder auch
das Streben nach Erfolg. Wenn der Marktfihrer gut verdient
und sich sein «<Hunger nach mehr» in Grenzen halt, winscht
er sich kaum Veranderung. Warum auch? Die Organisation
ist auf Kurs und alle sind doch zufrieden. Verdnderungen
sind ausserdem oft unbequem.

Branchenfihrer verandern sich selbstverstandlich auch,
aber eher auf evolutiondre Art und Weise. Es sind die
Aussenseiter, die den Markt umkrempeln. Zum Beispiel
nahmen kleinere Fluggesellschaften den grossen in erheb-
lichem Umfang Marktanteile ab, indem sie das Flugticket
vom Luxusgut zum leicht erschwinglichen Standard mach-
ten. Erst mit grosser Verspatung antworteten die etablierten
Fluggesellschaften mit eigenen Billigangeboten, um Mérkte
und Kundenbeziehungen nicht vollends zu verlieren. =

«Strategie

bedeutet auch
die Erschaffung
eines Umfelds,

von dem man

selbst profitiert>>

Andreas Franken



«sist nicht die Aufgabe
der Kunden zu wissen,
was sie wollen>

Steve Jobs

Wirklich revolutiondre Umbriiche kommen oft von bran-
chenfremden Playern. Vor dem iPhone galt Apple zwar als
innovatives Unternehmen, aber fiir den Handy-Markt als
bedeutungslos. Zuvor hatte Apple bereits die Musikindus-
trie als branchenfremdes Unternehmen umgekrempelt.
Dort glaubte man solange fest daran, dass die Kunden CDs
kaufen méchten, bis Apple mit iTunes diese Regel brach.
Das Unternehmen wurde dadurch zum Marktfiihrer.
Aktuell finden in der IT-Branche zwei Regelbriiche durch
die Einfithrung von Cloud-Technologien statt. Erstens ver-
andert das Auslagern von Applikationen und Daten die
Funktionsweisen der Geschaftsmodelle auf Anbieter- wie
auch auf Kundenseite. Zweitens werden Kunden ihre Ent-
scheidungen in diesem Markt zukiinftig auch danach tref-
fen, welchem Anbieter sie vertrauen. Aus einer bislang eher
technisch orientierten Entscheidung fir oder gegen einen
IT-Anbieter wird eine primar emotionale. Dies kann in der
IT-Branche fiir viele neue Positionierungen sorgen. Die The-
men Marke und Markeninhalte sind neu zu Gberdenken.

BEDURFNISSE ANTIZIPIEREN

Die Beispiele machen deutlich, dass dem Regelbruch ein
tiefes Verstandnis der Kundenwiinsche vorausgeht. Kun-
den wissen selten, was sie wollen und deshalb nitzt es
auch selten, sie direkt zu fragen. Henry Ford soll einmal
gesagt haben: «Wenn ich die Menschen gefragt hatte, was
sie wollen, hatten sie gesagt, schnellere Pferde.» Noch
deutlicher formulierte es Steve Jobs: «Es ist nicht die Auf-
gabe der Kunden zu wissen, was sie wollen.» Die hohe
Kunst besteht demnach darin, Kundenbedirfnisse vor den
Kunden selbst zu erkennen.

Genau das gelang Apple bei der Einfihrung des iPhones.
Die Kunden verlangten keineswegs nach einem teuren
Computer fir die Tasche, fast alle wollten nur billige Han-
dys, die méglichst klein sein sollten. Erst mit der Verflg-
barkeit des iPhones manifestierte sich der Wunsch nach
einem solchen Gerat. Apple hat demnach zukinftige Be-
dirfnisse antizipiert, was eine unabdingbare Eigenschaft
eines Regelbrechers ist.

EVOLUTIONAR VS. REVOLUTIONAR

Erfolgreiche Regelbrecher stellen Etabliertes infrage und
haben ein ausserst feines Gespur fur zukinftige Kunden-
wiinsche. Entweder wird ein solcher Wunsch vorhergese-
hen, was zu einem addquaten Geschaftsmodell fiihrt, oder
eine neue Moglichkeit tut sich auf, aus der ein Geschafts-
modell abgeleitet werden kann. Hierzu gibt es die folgen-
den beiden Klassifizierungen:

@ Revolutionar: Der Regelbruch resultiert aus einer abso-
luten Neuheit oder der Adaption eines Geschaftsmodells
aus einer fremden Branche. Hierbei werden die Grund-
annahmen der eigenen Branche in threm Fundament er-
schiittert. Die Auswirkungen haben oftmals revolutiondren
Charakter.

@ Evolutionar: Die allgemeine Branchenentwicklung
zwingt die Akteure zum Umdenken. Riickldufige Zahlen
und austauschbare Leistungen fiihren zu Leidensdruck und
dieser wiederum zu Kreativitat. Hieraus resultierende Re-
gelbriiche haben eher einen evolutiondren Charakter.

Regelbriiche kénnen von allen Branchenteilnehmern aus-
gehen, denn sie sind auf Produkte, Dienstleistungen und
auch die Art der Vermarktung anwendbar. Hersteller, Sys-
temhéauser, Fachhandler und alle anderen kénnen somit
ebenfalls Regeln brechen. Hierbei geht es stets darum,
nachhaltigen Kundennutzen zu stiften, eine schlagkraftige
interne Organisation aufzubauen und komparative Wett-
bewerbsvorteile strategisch anzulegen.

VORAUSSETZUNGEN FUR REGELBRUCHE
Wer unter Anwendung geltender Regeln nicht gewinnen
kann, hat drei Méglichkeiten: Weiter zu verlieren, die Bran-
che zu verlassen oder die Regeln zu brechen. Fir die Durch-
filhrung eines Regelbruchs muss das Unternehmen hoch-
gradig innovativ sein. Das Ziel ist stets die Entwicklung
einer Differenzierungsstrategie im Markt. Demzufolge
dient der Regelbruch als strategisches Mittel, um den eige-
nen Erfolg nachhaltig zu maximieren.

Den meisten Unternehmen fallt es schwer, ausgetre-
tene Pfade zu verlassen und etwas komplett Neues zu kre-
ieren. Um einen Regelbruch zum eigenen Vorteil zu fihren,
sind von jedem Unternehmen sechs Voraussetzungen zu
erflllen:

Bereitstellung von Budget.

Bildung eines geeigneten (interdisziplindren) Projekt-
teams.

Inspiration von aussen, um eine neue Denkweise ins
Team zu bringen.

Anwendung einer geeigneten Methode zur Durchfihrung
von Innovationsprozessen.

B Fachmannische Durchfithrung des Innovationsprozesses
unter Einbezug der Leistungstrager in Schllsselpositionen,
um ein «aus der Praxis fur die Praxis» zu gewahrleisten.

B Erfolgreiche Implementierung.

FAZIT: SCHWIERIG, ABER LOHNENSWERT

Natirlich sind die Planung, die Konzeptionierung und die
Durchfilhrung von Regelbriichen dusserst schwierige Auf-
gaben. Es bedarf kluger Ideen, reichlich Sachverstand und
einer gewissen Portion Glick. Letztendlich ist der Regel-
bruch aber eine Option, die im Erfolgsfall komplette Bran-
chen verandern und die eigene Ertragskraft nachhaltig
vergréssern kann. €




