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ToEmA: LISRUPTIVE INNOYATIONER

Zerstorung und Neuanfang

,Das selbstfahrende Auto wird die deutsche
Automobilindustrie, als die wir sie bislang ken-
nen, regelrecht vernichten, und zwar aus dem
einfachen Grund, weil die Verkehrskonzepte
der Zukunft so aussehen werden, dass (...) in
unseren Stadten Sie mit lhrem Auto gar nicht
mehr fahren diirfen, denn das selbstfahrende
Auto und das Auto, das Sie fahren, sind nicht
kompatibel.”
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So der Philosoph Richard David
Precht kirzlich in einem Inter-
view im Deutschlandfunk.

Precht prognostiziert, dass
sich mit dem selbstfahrenden
Auto unsere komplette Kultur
der Mobilitat, das Bild unserer
Stadte und unsere Konzepte
von Status und Freiheit grund-
legend verandern werden: Wir
werden keine Autos mehr be-
sitzen, sondern uns eines per
App vor die Haustur ordern.
Der Individualverkehr wird ver-
schwinden, und mit ihm Park-
platze, Parkhauser, Staus
und alles andere. Vielleicht
beginnt diese Entwicklung in einzelnen Stadt-
teilen wie dem Prenzlauer Berg in Berlin, weil
die dort lebenden Eltern nicht mehr wollen,
dass ihre Kinder durch von Menschenhand
gesteuerte Autos gefahrdet werden. Dann ist
es irgendwann peinlich, als rucksichtsloser
archaischer Selbstfahrer da zu stehen, dem
die Freude am Selbstfahren wichtiger ist als
die Sicherheit der Kinder, und in gréf3eren
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Stadten werden die ersten anonymen Selbst-
hilfegruppen fur Lustfahrer gegrindet. Ganz
nebenbei werden dabei gleich mehrere Bran-
chen in den Ruin getrieben.

Ob es so kommt oder nicht, sei dahingestellt.
Das Beispiel zeigt aber, was eine disruptive
Innovation ausmacht: Sie ,unterbricht” (to
disrupt) bestehende Technologien, Produkte
oder Dienstleistungen und ersetzt sie durch
etwas komplett Neues. Disruptive Innova-
tionen zerstoren, indem sie bisherige Re-
geln radikal brechen. So geschehen bereits
mit Unternehmen wie Kodak, die zu lange am
Farbfilm festgehalten haben und von der Digi-
talfotografie vernichtet wurden.
Maoglicherweise trifft es demnachst die Hotel-
und Taxibranche, wenn sich die neuen Dienst-
leistungen Airbnb und Uber durchsetzen soll-
ten. Treffen kann es im Prinzip jede Branche
und jedes Unternehmen.

Disruptive Innovationen sind jedoch nicht nur
eine Gefahr, der Unternehmen hilflos ausge-
liefert sind. Unternehmen koénnen frihzeitig
auf entsprechende Entwicklungen im Markt
reagieren, z.B. anderen zuvor kommen -
nach dem Motto: Lieber den eigenen Markt
selbst zerstoren, als wenn es ein anderer
macht. Sie kénnen auch mit einer eigenen
Innovation selbst die Ersten auf dem Markt
sein. Gelingt dies, besteht die Chance, nicht
nur zum Marktfuhrer, sondern zeitweise sogar
zum Monopolisten zu werden.
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Doch so verlockend die Aussichten sind, so
riskant sind disruptive Innovationen. Tatsach-
lich sind die meisten Innovationen Flops. Man
erfahrt nur in der Offentlichkeit wenig davon,
wenn man von spektakularen Fehlschlagen
wie dem Transrapid, dem schnellen Bruter,
dem Cargolifter und anderen einmal absieht.
Grunde fur einen Flop kénnen technischer
Natur sein: Die Technik halt nicht, was sie ver-
spricht, oder hat — wie beim schnellen Bruter
— unliebsame Nebenwirkungen.

Ebenso kann es passieren, dass Ideen noch
wahrend der Ausarbeitung von technischen
oder gesellschaftlichen Entwicklungen Uberholt
werden, wie die interaktive CD-Rom mitsamt
CDi-Player von Phillips (schon mal von ge-
hort...? wohl eher nicht) vom Internet Uber-
holt wurde.

Oft scheitern Innovationen jedoch daran,
dass sie vom Konsumenten nicht ange-
nommen werden oder zumindest noch nicht
zum Zeitpunkt ihrer Vermarktung. Auf diesen
Aspekt werden sich die folgenden Ausflhrun-
gen konzentrieren.
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Erfolgskriterien fur disruptive Innovationen

Mehrwert im Konsumenten-Alltag

Eine Binsenweisheit — aber leider nicht selten
ubersehen: Die Innovation muss fur den Kon-
sumenten irgendeinen faktischen oder ideel-
len Vorteil bieten. Sie muss in der Lebenswelt
der Verbraucher psychologisch einen Sinn
machen, ihm z.B. seinen Alltag erleichtern,
verbessern, spannender machen etc.

Bezogen auf die Konsumentenakzeptanz ei-
ner Innovation — das gilt nicht nur flr disrup-
tive Innovationen, aber hier ist es besonders
brisant — lassen sich zwei Dimensionen unter-
scheiden.

1. Wie sehr ist die Innovation psycholo-
gisch relevant?

2. Handelt es sich um eine Push- oder Pull-
Innovation?

Psychologische Relevanz

Rein technische Innovationen ohne psycholo-
gische Relevanz bekommt der Verbraucher oft
gar nicht mit. Sie verbergen sich etwa ,unter
der Haube® seines Smartphones oder in der
Logistik eines Online-Handlers. Der Kunde
merkt nur, dass seine Apps schneller reagie-
ren oder die von ihm bestellte Ware schneller
eintrifft. Er muss sein Verhalten nicht andern,
sondern verspurt lediglich eine Verbesserung
in den Dingen, die er eh schon tut. Eine eher
technisch-funktionale Innovation ist z.B. der
Flachbildschirm, der als disruptive technische
Innovation den Ro&hrenbildschirm vollstandig
verdrangt hat. Der TV-Zuschauer kann wie eh
und je die Tagesschau um 20:00 Uhr sehen,
muss sein Verhalten also nicht andern. Der
Bildschirm ist lediglich groRer und leichter.

Psychologisch relevante Innovationen haben
hingegen die unangenehme Eigenschaft, dass
sie vom Verbraucher eine Anderung seines Ver-
haltens und seiner Gewohnheiten erfordern
oder voraussetzen. Sie kdnnen auch weitere
Kreise ziehen und die gesamte Alltagsgestal-
tung — den Kontext der Nutzung — verandern:
Das Fernsehverhalten, die Mobilitat, das Ein-
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kaufsverhalten oder gleich unsere gesamte stad-
tische Kultur — wie im Beispiel von Prechts Prog-
nose zur Zukunft des autonomen Fahrens.

Der Verbraucher aber ist trage und bequem:
Er Uberlegt sich sehr genau, ob er den Auf-
wand leistet, seine Gewohnheiten zu veran-
dern und es sich fiir ihn lohnt. Standige Ande-
rungen kdnnen auch als Zumutung empfunden
werden, Angst machen oder Uberfordern. So
scheuen viele altere Menschen immer noch
vor der Anschaffung eines Computers zurtck.

Zu beachten ist daher fir alle psychologisch
relevanten Innovationen:

+ Sie sollten dem Konsumenten moglichst
wenig Verhaltens- oder Gewohnheitsver-
anderung zumuten. Um diesen Innova-
tions-Widerstand leichter zu uUberwinden,
kann man das Neue auch zunachst in
Altbekanntes kleiden. So wie die ersten
Autos noch Kutschen ahnlich sahen, se-
hen die ersten autonom fahrenden Autos
heute (noch) aus wie man Autos kennt, mit
Lenkrad und allem.
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« Zudem kommt hier ein weiterer wichtiger
Faktor ins Spiel: Die Zeit. Ein umfassender
Kontext wie die eigenen Gewohnheiten oder
die Kultur kommt nur schwer in Bewegung,
d.h. ob sich eine Innovation durchsetzt oder
nicht, entscheidet sich erst mit der Zeit. In-
novationen kénnen auch zu frGh kommen:
Die Zeit ist noch nicht reif. Die Mikrowelle
wurde bereits in den 1940er Jahren erfun-
den. Durchgesetzt hat sie sich erst in den
1970er Jahren mit der Verbreitung von
Single-und Doppel-Verdiener-Haushalten.
Auch das Smartphone hat in den frihen
Anfangsjahren Zeit gebraucht, um vom
Angeber-Bricket zum unverzichtbaren All-
tagsbegleiter zu werden.

+ Der Kontext selbst kann sich verandern:
Was heute psychologisch Sinn macht,
muss morgen keinen mehr machen oder
umgekehrt. Dem Bildtelefon wurde nach-
gesagt, dass es sich nicht durchgesetzt hat,
weil es nicht in den Kontext des Telefonierens
passt. Man stellte sich vor, dass man vom
Anrufer wohlmoglich im Bademantel er-
wischt wird oder in einer unaufgeraumten
Wohnung. Inzwischen findet Telekommu-
nikation jedoch auf dem Smartphone statt
und in ganz anderen Situationen: Man ist
ohnehin schon unterwegs — in der Regel
nicht im Bademantel. Es eroffnet zudem
neue interessante Moglichkeiten. Man
kann z.B. seine Freunde uber mobile
Videotelefonie an einem Konzert, das
man gerade besucht, virtuell teilnehmen
lassen. Das ist faszinierend.
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Pull- versus Push-Innovationen

Ebenfalls einen entscheidenden Unterschied
macht es, ob die Innovation eine Pull- oder
Push-Innovation ist. Pull-Innovationen wer-
den vom Verbraucher ,gezogen®: Sie verlangen
danach. Das sind diese typischen Innovatio-
nen, bei denen sich spater jeder fragt, warum
sie nicht schon eher erfunden wurden, z.B. der
Koffer mit Radern drunter. Man versteht heute
kaum noch, wie man jemals einen Koffer ohne
Rader erfinden konnte.

Push-Innovationen werden von Unternehmen
inden Markt ,gedrtckt®. Sie kdnnen auch klaglich
scheitern — radikal Regeln brechen kann auch
radikal schief gehen. Viele Entwicklungen, die
heute unter dem Sammelbegriff ,Digitalisierung*
gefasst werden, insbesondere die Automatisie-
rung der Arbeitswelt, sind Push-Innovationen.
Wahrend viele Push-Innovationen, sofern
ihre Durchsetzung nicht — z.B. per Gesetz —
erzwungen wird, klaglich scheitern, weil sie
niemand kaufen will, kbnnen andere auch
manchmal mit Verzégerung einen Pull aus der
Bevolkerung ausldsen. Die erste Fotokamera
— die sog. Camera Obscura — war bereits seit
50 Jahren erfunden, bevor die Entwicklung
zur modernen Kamera Schubkraft aufnahm.
Grund war das aufstrebende Burgertum, das
es dem Adel gleich tun wollte. Ein Hofmaler,
der das Familienoberhaupt oder die gesam-
te Familie stilvoll in einem Gemalde in Szene
setzt, war zu teuer fur die meisten Burger. Da
kam die Erfindung der Fotokamera als gunsti-
ge Alternative gerade recht.

Eine Push-Innovation kann das Bediirfnis
nach sich selbst nicht schaffen. Es muss
bereits latent vorhanden sein. Sie kann
aber einen kulturellen Trend auslésen, der
die Bedurfnislage insgesamt verandert.
Seit der Erfindung des Computers mussen
z.B. Loésungsideen flir Probleme erdacht
werden, die man ohne Computer nicht hat-
te. Hat sich das Brechen der Regel durch
eine Push-Innovation etabliert, lasst es
sich oft auf andere Bereiche ausdehnen,
so wie die Digitalisierung immer mehr Be-
reiche erfasst. War der Computer zuerst
eine bessere Schreibmaschine, erzahlt er
uns heute auf Anfrage Witze oder stellt uns
eine passende Musikliste zusammen.
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relevant

psychologisch
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Dimensionen und ihre Erfolgsaussichten

Besonders unproblematisch sind Pull-Innova-
tionen mitwenig psychologischer Relevanz.
Der Konsument muss seine Gewohnheiten
nicht andern. Die verbesserte Technik bringt
ihm Vorteile. Wer wurde schon eine revoluti-
onar neue Akku- oder Speichertechnologie
ablehnen, wenn sie ihm mehr Speicherplatz
oder eine langere Akkulaufzeit beschert, ohne
irgendwelche Einbuflen oder Zumutungen in
Kauf nehmen zu mussen?

Eine Push-Innovation mit wenig psycholo-
gischer Relevanz bringt zwar ebenfalls meist
wenig Probleme, aber auch wenig Verheilun-
gen. Dass Apple in disruptiver Manier den
Kopfhorer-Anschluss einfach weg gelassen
hat, wird eher beklagt. Man bekommt aber
immerhin einen Adapter dazu, was es aber
unnotig komplizierter macht. Zur Anschaf-
fung eines DVBT-Empfangers muss man die
Leute regelrecht zwingen und mit schwarzem
Bildschirm drohen. Damit mehr Elektro-Autos

INNCH Infomail 1 /2017

Elektro

Push

gekauft werden, lobt die Regierung Steuerer-
sparnisse aus. Es braucht eine zusatzliche
Belohnung, um die Innovation anzunehmen.

Pull-Innovationen mit psychologisch rele-
vanten Folgen sind dann besonders verhei-
Rungsvoll, wenn sie auf vorhandene (latente)
Bedulrfnisse eingehen. Hier liegen die Gold-
gruben des Innovationserfolgs. Der Konsu-
ment andert sein Verhalten gerne, um in den
Genuss der Innovation zu kommen (dennoch
sollte man auch hier die Zumutungen mog-
lichst gering halten, s.o0.). Hat er sein Verhal-
ten geandert und sich z.B. auf die neue Hand-
habung eines Smartphones im Vergleich zum
einfachen Handy eingestellt, ist ein altes Handy
kein Thema mehr fir ihn (aul3er vielleicht als
Retroschick, siehe das neue alte Nokia-Han-
dy). Der Siegeszug des ersten Smartphones
— das iPhone — war unaufhaltsam und andere
Unternehmen wie Samsung konnten nur noch
als me-too-Entwicklungen z.B. uber Preisvor-
teile auf den Zug aufspringen.
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Push-Innovationen mit hoher psychologi-
scher Relevanz sind besonders riskant, denn
sie sind reiner Versuch und Irrtum. Betrachtet
man die vielen Flops, scheint der Irrtum eher
die Regel zu sein. Macht ein elektrisches Fahr-
rad Sinn, weil es Erleichterung bringt, aber
das gewohnte Fahrradfahren nicht wesentlich
verandert, ware ein Rocker vom leisen Sur-
ren eines E-Motorrades wohl eher enttauscht.
Das muss laut knattern! Ist schon das auto-
nom fahrende Auto ein hindernisreicher Weg,
kann man sich ein Motorrad, das den Fahrer
in die Kurve legt, anstatt der Fahrer das Mo-
torrad, gar nicht mehr vorstellen. ,Easy rider”
ist das nicht mehr!

Das heisst aber nicht, dass man komplett auf
solche Versuch- und Irrtum Innovationen ver-
zichten sollte. Setzt man nur auf Ideen, die
den Bedurfnissen der Konsumenten entspre-
chen, gibt man genialen Erfindungen, die sich
vielleicht erst in Zukunft durchsetzen, keine
Chance, gemal} des berihmten Ausspruchs,
den man Henry Ford zuschreibt: Hatte ich die
Menschen nach ihren Wiinschen gefragt, hét-
ten sie sich schnellere Pferde gewdinscht.

Psychologische Forschung fur disruptive Innovationen

Kann die Forschung am Konsumenten dabei
helfen, disruptive Innovationen zu entwickeln,
also solche, die Uber eine Optimierung des
Bestehenden hinaus gehen und damit erst
einmal schwer vorstellbar sind? Technisch-
funktionale Innovationen mit geringer psy-
chologischer Relevanz sind, wie wir gesehen
haben, unproblematisch, und Push-Innovatio-
nen sind ohnehin ein Glucksspiel — solange
sie keinen Pull erzeugen, d.h. ein latentes
Bedurfnis ansprechen.

Daher lohnt v.a. ein Blick auf die psycho-
logisch relevanten Pull-Innovationen: Die
linke obere Ecke der Innovations-Matrix. Hier
liegen die groten Chancen fur erfolgverspre-
chende disruptive Innovationen.
Ausgangspunkt und zentraler erster Schritt
fur die Entwicklung von Innovations-ldeen
kann eine psychologisch fundierte Grundla-
gen- oder Trendstudie sein.

Entscheidend dabei ist, dass der gesamte
Kontext rund um das Untersuchungsthema
genau verstanden wird: Verhaltensweisen,
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Gewohnheiten, Erfahrungen und personliche
Entwicklungen aber auch Wunsche, Proble-
me, VerheiRungen, Fantasien und Angste.
Aus dem ,psychologischem Code®, den die
Analyse ermittelt, lassen sich dann auch la-
tente Bedurfnisse ableiten.
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Dass man mit klassischer Abfrage-Marktfor-
schung nicht weit kommt, zeigt das Beispiel
des Musik-Streaming. Hatte man vor einigen
Jahren eine reine Meinungsumfrage zum
Thema Musikhéren gemacht, dann hatten
vermutlich die meisten die ldee absurd ge-
funden, jeden Monat 10 Euro abzudricken
und dennoch kein einziges Album zu besit-
zen. Schlieldlich verbindet man doch gerade
mit seiner Lieblingsmusik, seinen Bands und
seinen Songs viele Emotionen, die man archi-
vieren mochte.

Die psychologische Analyse des Musik-Ho-
rens und v.a. auch des gesamten kulturellen
Kontext, in dem Musikhoren stattfindet inkl.
der Nutzung von Smartphones oder Cloud-
Diensten, hatte andere Entwicklungen jenseits
solcher Meinungen erkennen lassen. Der US-
amerikanische Soziologe Jeremy Rifkin

Kreative Konsumenten

beschrieb bereits um die Jahrtausendwen-
de den Trend zur ,Sharing Economy“: dass
»<Access” (Zugang) im digitalen Zeitalter wich-
tiger werde als dauerhaftes Eigentum. Auch
wenn es noch hartgesottene Vinyl-Liebhaber
gibt: Inzwischen haben Streaming-Dienste
wie Spotify, Deezer, Napster, Amazon Music
oder Apple Music hohe und weiter steigende
Zuwachsraten von zahlenden Nutzern.

FUr die Identifizierung solcher Entwicklungen
mussen nicht nur die Gbergreifenden kulturel-
len Trends sondern immer auch die Psycho-
logik des Produktbereichs berlcksichtigt wer-
den. Mag die ,Sharing Economy* fir Bereiche
wie Musik, Bucher, Filme, Autos und vielleicht
irgendwann auch einmal fur Wohnen und Ar-
beiten noch denkbar sein, wird sie sich auf
Produktbereiche wie Kaugummis oder Unter-
wasche sicher nicht ausweiten.

Wigsbert, der Marktforscher

vatives Handy aussehen,
damit es Thnen gefallt?
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http://wissbert.de/

Hat man solche Trends jenseits von aktuellen
Meinungsbekundungen identifiziert, ist schon
eine Menge gewonnen. Um aber auf ihrer
Grundlage Ideen fur disruptive Innovationen
zu entwickeln, ist ein zweiter Schritt notwen-
dig. Eine mogliche Methode dafur sind die von
uns eingesetzten InsightArt Ideen-SchlUssel:
Mit ihrer Hilfe werden die psychologischen In-
sights in alle moglichen Richtungen gedreht und
gewendet und verschiedene Entwicklungsrich-
tungen angedacht. Dadurch wird es moglich,
sich von den Insights immer weiter zu entfer-
nen, so dass auch disruptive Innovations-Ilde-
en moglich werden, die aber dennoch nie ihre
psychologische Grundlage vollig verlassen.
Disruptive Innovationen mussen schlie3lich
einen entscheidenden Spagat schaffen: An
latenten Bedurfnissen ansetzen — damit sie ei-
nen Pull auslésen — und zugleich so neu sein,
dass sie heute noch nicht denkbar sind.

Hat man den Trend der Sharing Economy er-
mittelt, kann man gezielt fragen, ob sich auch
das eigene Geschaftsmodell oder die eigene
Produktgruppe in Richtung ,Sharing® disruptiv
verandern lasst. Anstatt ein Elektro-Auto auf-
zuladen mit langen Ladezeiten, konnte man
auch — wie bei Gasflaschen Ublich — den Akku
an der Tankstelle austauschen (Beispiel fur
den Ideen-Schlussel ,Alternative®).

Fir die konkrete Ausgestaltung kdnnen dann
auch noch weitere Schritte notwendig sein,
z.B. um die Zwischenschritte zu finden, mit
denen die Innovation moglichst ,sanft” in den
Markt gebracht werden kann. Das selbstfah-
rende Auto wird auch noch viele Umgestaltun-
gen erfahren, bis es die Prognose des Richard
David Precht erfullen wird.

Innovative Grufde senden lhnen

Monika Heimann und Michael Schutz
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