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1 Trittbrettfahrer

Die Nachahmung ist nicht nur viel hdufiger als die Innovation,
sondern tatsdchlich auch ein viel weiter verbreiteter Weg zu geschift-
lichem Wachstum und Erfolg.

Theodore Levitt, 1966

Vor einigen Jahren bat ich einen Bekannten, den Geschiftsfiihrer ei-
nes groflen nationalen Einzelhandelsunternehmens, sich eines neu-
en technologiegestiitzten Marketingtools anzunehmen, das von ei-
nem ausldndischen Start-up-Unternehmen entwickelt worden war.
Das Tool, bei dem die Stimmerkennungstechnologie in eine neuar-
tige Marketinganwendung integriert war, schien besonders niitzlich
fir diesen Einzelhandler zu sein, der den Ruf eines Branchen-Trend-
setters hatte. Spater stellte mein Kontaktmann mir eine Frage: Han-
delte es sich um ein neuartiges Konzept, oder war es schon mal ange-
wandt worden? Ich bestitigte stolz, dass das Tool brandneu sei und
dass sein Unternehmen das Erste sei, dem es angeboten wurde. »In
diesem Fall«, lautete die tiberraschende Antwort, »sind wir nicht
interessiert.« Als ich nach dem Grund fragte, erklirte mein Bekann-
ter: »Unser Grundsatz lautet, nie als Erster etwas Neues auszupro-
bieren; wir ziehen nur das Bewihrte in Betracht.«

Man mag mir meine erstaunte Reaktion nachsehen angesichts des-
sen, dass Innovationen in den Vorstandsetagen von New York bis
Sydney als das Nonplusultra gelten. Die Innovation ist eine starke
Macht, ein mafigeblicher Faktor fiir das Uberleben, Wachsen und
Gedeihen eines Unternehmens. Sie ist die Quelle marktbeherr-
schender Gewinne, die stromen und stromen — bis Nachahmer auf-
tauchen. Und das tun sie unweigerlich: Der White-Castle-Griinder
Walter Anderson, der 1921 als Erster das Konzept und System ei-
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ner Fast-Food-Kette mit Standardpreisen entwickelte, konnte ganze
Heerscharen von Mitbewerbern in sein Restaurant einfallen und al-
les aufzeichnen sehen, von der Ladengestaltung bis zu den Betriebs-
abldufen. Es dauerte nicht lange, bis ein paar gerissene und effizien-
te Nachahmer das Original iibertroffen hatten, das jetzt nur noch ein
unbedeutender Mitspieler in der florierenden Branche ist, die es ge-

schaffen hat.!

Ungeachtet der negativen Vorurteile sind einige Nachahmer tatsich-
lich so erfolgreich, dass sie die Innovatoren im Regen stehen lassen.
Die Systeme erfolgreicher Nachfolger, wie zum Beispiel McDonald’s,
wurden dann wiederum von den Imitatoren der nichsten Genera-
tion kopiert, beispielsweise Rally’s (etwa das Drive-through-Kon-
zept, das selbst wiederum von anderen iibernommen wurde). Als
McDonald’s dann auf das Angebot gesiinderer Mahlzeiten umstell-
te, folgte Yum Brands auf dem Fufle und bot dasselbe in seinen Taco-
Bell- und Pizza-Hut-Ketten an, wobei es McDonald’s auch in seinem
harten Kampf um die Frithstiicks- und Abendbrotgiste kopierte.?

Ein anderes Beispiel ist EMI, das 1973 den Computertomographen
auf den Markt brachte, aber innerhalb von sechs Jahren die Fiih-
rerschaft verlor. Zwei Jahre darauf gab EMI das Geschift auf und
iiberlie den Markt Nachziiglern wie General Electric (GE). Ein
dhnliches Schicksal ereilte Royal Crown Cola, dessen innovative
Produkte, wie etwa Cola light, rasch von Coca-Cola und Pepsi in Be-
schlag genommen wurden.® Sony fithrte 1981 die Digitalfotografie
ein, wurde jedoch rasch von den japanischen Herstellern herkomm-
licher Kameras und von amerikanischen Spiteinsteigern wie Hew-
lett-Packard iiberholt.

Der Exempel gibt es genug. Diners Club war der erste Aussteller von
Kreditkarten, halt jetzt jedoch nur noch verschwindend kleine An-
teile an einem Markt, der von Visa, MasterCard und American Ex-
press beherrscht wird, von denen keiner zur Stelle war, als Diners
einen miihseligen Kampf focht, um Banken, Hindlern und der Of-
fentlichkeit das neuartige Konzept vorzustellen.* Als Sherwin-Wil-
liams eine neue Fassadenfarbe entwickelte, die auch noch bei 1 Grad
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Celsius verarbeitet werden konnte (was die Saison fiir Auflenanstri-
che verlingerte), dauerte es nicht einmal drei Jahre, bis alle anderen
Farbenhersteller Konkurrenzprodukte auf den Markt brachten.’ Es
lassen sich zahlreiche weitere Beispiele finden.*

34 von 48 Schliisselinnovationen wurden im Laufe ihrer Entwick-
lung nachgeahmt, und die Quote von Markenimitationen iber-
schreitet inzwischen 80 Prozent. Bei bestimmten Produktkategorien
liegt sie sogar noch hoher; beispielsweise wurden alle groflen Cere-
alienmarken schon kopiert.” Dasselbe gilt fiir viele von uns genutzte
Dienstleistungen sowie fiir unsere Unternehmensgepflogenheiten
und Geschiftsmodelle. Sie werden von unbedeutenden Mitspielern
(wie etwa den Hunderten YouTube-Kopien) oder von Branchenfiih-
rern wie Hertz nachgeahmt, dessen Carsharing-Dienst Connect eine
unverkennbare Ahnlichkeit mit dem Zipcar-Modell des gleichnami-
gen Start-up-Unternehmens aufweist.

Hunderte von Biichern preisen den Zauber der Innovation und er-
klaren Thnen, wie Sie ihn wahr werden lassen. Allesamt setzen sie die
Tugenden der Innovation als selbstverstindlich voraus, deshalb ist
ihr Ausgangspunkt, um eine Redewendung aus einem kiirzlich aus-
gestrahlten CNBC-Special zu verwenden, dass Organisationen »in-
novieren oder sterben« miissen.® Es wird vielleicht nur selten offen
gesagt, aber die unterschwellige Botschaft lautet, dass Nachahmer,
wenn sie denn iiberhaupt tiberleben konnen, zur Armut verdammt
sind und von den Brosamen leben miissen, die geniale Innovatoren
fallen lassen. Nachahmung wird als ein spontaner und zufilliger Akt
der Verzweiflung dargestellt, und um sich dagegen zu verteidigen,
miissen Innovatoren lediglich hohe Barrieren errichten und sich an-
schliefend Groflerem und Besserem zuwenden.

In diesem Buch dagegen geht es nicht um die Innovatoren, sondern
um die Nachahmer. Die Grundannahme lautet, dass Imitation nicht
nur ebenso entscheidend fiir das Uberleben und Florieren des Ge-
schiftes ist wie Innovation, sondern auch mafigeblich fiir die er-
folgreiche Durchfiihrung der Innovation selbst. Zudem stellt dieses
Buch die Behauptung auf, dass die Nachahmung eine seltene und
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komplexe strategische Fahigkeit ist, die sorgsam entwickelt und kor-
rekt angewendet werden muss.

Was ich in diesem Buch als Nachahmung bezeichne, ist das Kopieren,
Nachbilden oder Wiederholen einer Innovation oder einer bahnbre-
chenden Neuerung; allerdings gibt es eine Reihe von Vorbehalten bei
der Verwendung des Begriffes in diesem Buch. Erstens kann das Nach-
geahmte ein Produkt, ein Prozess, eine Gepflogenheit oder ein Ge-
schiftsmodell sein. Zweitens kann die Nachahmung »eins zu eins«
vorgenommen werden oder eine Variation oder Anpassung darstellen.
Drittens kann sie von der exakten Blaupause bis zur allgemeinen Ins-
piration reichen oder irgendwo dazwischenliegen. Viertens kann die
Nachahmung von der instinktiven Prigung bis zur vollwertigen (oder
echten) Imitation reichen (weitere Einzelheiten sieche Kapitel 2).
Fiinftens sind illegale Formen der Nachahmung, zum Beispiel Pirate-
rie und Falschungen — so wichtig und weit verbreitet sie auch sein mo-
gen — nicht Gegenstand unserer Diskussion. Und schliefSlich behan-
deln wir die Nachahmung als Strategie, die nicht nur mit Innovationen
vereinbar, sondern sogar grundlegend fiir die gebiindelte und effektive
Verwendung innovativer Fahigkeiten ist.

Die wachsende Geschwindigkeit von
Nachahmungen

Der Mensch hat sich, genau wie andere Spezies, immer auf die
Nachahmung verlassen, um in feindlicher Umgebung zu iiberle-
ben, Werkzeuge herzustellen und Rivalen und Widersacher auszu-
stechen. Er hat gelernt, das Rad nicht neu zu erfinden - sogar schon
bevor es das Rad iiberhaupt gab. Wihrend sich die Kommunikation
und die Transportmittel weiterentwickelten, keimten die Gelegen-
heiten zur Nachahmung auf: Die Globalisierung und die technolo-
gischen Fortschritte erhchten die Zahl der Nachahmer und machten
Nachahmungen leichter realisierbar, kostengiinstiger und schneller.

Die Innovationen des 19. Jahrhunderts brauchten hundert Jahre, bis
sie von weniger entwickelten Nationen genutzt wurden, aber Erfin-
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dungen, die in der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts gemacht wur-
den, wurden durchschnittlich innerhalb von zwei Jahren kopiert.’
Die Durchschnittszeit bis zur weiten Verbreitung von Nachahmun-
gen sank von 23,1 Jahren zwischen 1877 und 1930 auf 9,6 Jahre fiir
zwischen 1930 und 1939 eingefithrte und 4,9 Jahre fir nach 1940
auf den Markt gekommene Produkte; die Zeitspanne bis zur ersten
Nachahmung verringerte sich um 2,93 Jahre." Die Nachahmungs-
verzogerung, die 1961 noch 20 Jahre betrug, verkiirzte sich bis 1981
auf vier Jahre und bis 198S auf zwo6lf bis achtzehn Monate.!!

Die wachsende Geschwindigkeit von Nachahmungen ist fiir bei-
nahe jedes Produkt offensichtlich. Imitationen des Phonographen
tauchten nach 30 Jahren auf, wihrend CD-Spieler innerhalb von
drei Jahren nachgeahmt wurden. Es dauerte ein Jahrzehnt, ehe die
erste Nachahmung des Minivan von Chrysler herauskam; QQ, ei-
ne chinesische Kopie des Minicar von GM, erschien innerhalb eines
Jahres. Im Jahre 1982 machten Generika nur 2 Prozent des US-ame-
rikanischen Marktes fiir rezeptpflichtige Medikamente aus, bis 2007
stellten sie 63 Prozent. In den frithen 1990er-Jahren verlor Cardi-
zem 80 Prozent des Marktes an Generika innerhalb von finf Jahren
nach Auslaufen des Patents; ein Jahrzehnt spater gab Cardura einen
ahnlich hohen Anteil innerhalb von neun Monaten ab; und Prozac,
eins der bestverkauften Medikamente von Eli Lilly, verlor denselben
Marktanteil innerhalb von nur zwei Monaten."

Der Vorsprung des Nachahmers

Als der Generaldirektor von Boeing, Bill Allen, bei der Farnborough
Air Show 1950 den Comet sah, wurde ihm klar, dass die Zukunft
der zivilen Luftfahrt im Diisenantrieb liegen wiirde.”* Als Folge einer
Reihe von Comet-Abstiirzen wurden Boeing (mit der 707) und Mc-
Donnell Douglas (mit der DC-8) zu den Marktfiihrern.

IBM, von Peter Drucker als »weltweit fihrender kreativer Nachah-
mer« bezeichnet, folgte bei der Einfilhrung eines kommerziellen
Grofirechners der Firma Remington Rand, erlangte jedoch inner-
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halb von vier Jahren nach Einfithrung des Originals die Marktfiih-
rerschaft.' Diese Meisterleistung wiederholte IBM mit einem PC,
der unter anderem das Beste von Apple- und Commodore-Geriten
zum ersten kommerziell tragfahigen Produkt kombinierte, nur um
gegen die Klone von Compaq und Dell den Kiirzeren zu ziehen.

Fir dieses Phanomen lassen sich viele Beispiele finden. Nintendo
war einer von 75 Nachahmern des 1975 von Atari herausgebrachten
Videospiels Pong, wurde jedoch zum Branchenstandard. Die 1989er
Version des Prairietek-2,5-Zoll-Laufwerks von Conner Peripherals
erlangte 95 Prozent der Anteile eines Marktes, den der Pionier domi-
niert hatte; dasselbe gelang Netscape mit Spry, ehe es dem Microsoft
Explorer weichen musste. Honda und Toyota warteten ab, bis Ford
und GM als Erste den Chrysler-Minivan nachgeahmt hatten, fegten
sie dann jedoch mit ihren Fahrzeugversionen vom Markt. Das sind
nicht nur Anekdoten: Viele Studien bestitigen, dass schnelle Second
Mover und sogar Nachziigler sehr gute Geschifte machen.

Warum sind so viele Nachahmer erfolgreich? Indem die Innovato-
ren und Pioniere den Weg bereiten (und bezahlen), haben die Nach-
ahmer freie Fahrt. Das erspart ihnen nicht nur die Forschung und
Entwicklung, sondern auch die Werbung, denn die Kunden sind be-
reits darauf vorbereitet, das neuartige Produkt oder die neue Dienst-
leistung zu gebrauchen. Der Nachahmer vermeidet Sackgassen, sei
es in Form des vergeblichen Einsatzes fiir ein vorherrschendes Sys-
tem wie das Betamax-Videoformat von Sony oder eines innovativen
verschreibungspflichtigen Medikaments, das sich als wirkungslos
erweist.

Da fast 90 Prozent aller neu entwickelten Medikamente nach milli-
ardenschweren Investitionen in der Testphase durchfallen, sind die
potenziellen Einsparungen enorm. Und obwohl es fiir den Innova-
tor eine garantierte Monopolphase gibt, in der er versuchen kann,
seine Investitionen wieder hereinzuholen, kommt der Fast Follower
in den Genuss eines eigenen Monopols: Dem ersten Generikaher-
steller, der ein Markenpatent tibernimmt, wird ein sechsmonatiges,
exklusives Zeitfenster gewihrt, in dem er das Produkt fiir 80 Pro-
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zent des Markeniquivalents verkaufen darf. Bei einem Verkaufsren-
ner wie Lipitor bedeutet dies einen Gewinn von 1 Milliarde Dollar
fir eine Investition von 13 Millionen.' Das ist keineswegs schlecht,
aber es ist ein besonders lukratives Geschift angesichts des gerin-
gen Risikos, das damit verbunden ist, einer Route zu folgen, die sich
bereits als wissenschaftlich und marktwirtschaftlich funktionsfihig
erwiesen hat. Wenn Thnen das tibertrieben vorkommt, schauen Sie
sich mal eine grof} angelegte Studie an, die den Zeitraum von 1948
bis 2001 abdeckt: Sie kam zu dem Ergebnis, dass Innovatoren nur
2,2 Prozent des aktuellen Wertes ihrer Innovationen abgreifen; der
Rest, konnen wir daraus schlieflen, ging an die Nachahmer."”

Aus der Distanz betrachtet schlagen Nachahmer Gewinn aus den
Unzuldnglichkeiten frither Angebote. Disney beispielsweise zog
nicht nur seinen Nutzen aus den technischen und organisatori-
schen Innovationen der ersten Animationsstudios, sondern befand
sich auch in einer Position, »die Grenzen der bestehenden Zeichen-
trickanimationen mit ihrer iibergroflen Abhingigkeit von Comicfi-
guren zu erkennen, die schwache oder gar nicht vorhandene Hand-
lung, ihr ibermifiger Verlass auf immer wieder genutzte Formeln
wie Verfolgungsjagden, die mangelnde Charakterisierung der zent-
ralen Figuren und ihre schlechte grafische Qualitit«.'*

Weil Nachahmer nicht die Investitionen titigen miissen, die von
den vorherrschenden Pionieren vorgenommen wurden, kénnen sie
das Original an den verinderten Konsumentengeschmack anpas-
sen oder einen Quantensprung in die nichste technologische Gene-
ration vornehmen. Samsung ist, genau wie andere siidkoreanische
Hersteller, ein gutes Beispiel. Das Unternehmen hinkte in analogen
Technologien hoffnungslos hinterher, als es den Sprung ins digitale
Zeitalter wagte. Durch ihre Beobachtung der Marktreaktionen kon-
nen Nachahmer ein Produkt besser kalibrieren und es dort positio-
nieren, wo Gewinne sicherer und aussichtsreicher sind.

Da die grofiten Produktivititszuwichse nicht von der urspriingli-
chen Innovation, sondern von den nachfolgenden Verbesserungen
herrithren, sind die Nachahmer oft besser aufgestellt, um dem Kun-
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den etwas zu bieten, das nicht nur potenziell besser, sondern auch
deutlich billiger ist. Durch die Notwendigkeit, viele, wenn nicht so-
gar alle Schritte des Innovators nachzuvollziehen, zieht die Nachah-
mung nicht geringe Kosten nach sich; dennoch sind die Gesamtkos-
ten in den meisten Fillen deutlich geringer, typischerweise 60 bis 75
Prozent der vom Innovator getragenen Kosten.” In einem Zeitalter
magerer Gewinnspannen hat eine Liicke solcher Grofle gewaltige
Auswirkungen. Sie erlaubt dem Nachahmer, am Wettbewerb teilzu-
nehmen, sei es durch wesentlich geringere Preise (womit die Kosten-
einsparungen an den Kunden weitergegeben werden), durch das An-
gebot tiberlegener Produkt- oder Servicemerkmale, durch besseren
Vertrieb und Service oder durch lingere und umfassendere Garanti-
en (um eine geringere Markenbekanntheit wettzumachen). Die Ein-
sparungen konnen aber auch in, nun ja, Innovationen flieffen.

Nachahmer laufen auch weniger leicht Gefahr, selbstzufrieden zu
werden, ein signifikantes Problem fiir Innovatoren und Pioniere,
die von ihrem Erfolg getragen oftmals die im Riickspiegel lauern-
den Gefahren unterschitzen. Nachahmer, die von hinten kommen,
neigen zur Paranoia gegeniiber anderen, die ihnen auf dem Fufe fol-
gen, und sind besser darauf vorbereitet, Angriffe abzuwehren. Jon-
ney Shih, der CEO von Asustek, bemerkte: »Wir konnen nicht ver-
gessen, dass andere uns hinterherrennen.«* Da Nachahmer sich oft
vom Original unterscheiden, achten sie hiufig stirker auf umwil-
zende Technologien. Die Pioniere unter den Animationsfilmstudios
waren zuriickhaltend bei der Verwendung von Ton und Farben, als
diese verfiigbar wurden, doch Disney erkannte schnell ihr Potenzial
und setzte sie ein, um sich zum Marktfiithrer zu entwickeln.

Schlieflich werden Nachahmer, da sie hiufig nach mehr als einem
Vorbild arbeiten, immer wieder daran erinnert, dass es mehr als ei-
nen Weg nach vorne gibt, ein Vorbote sowohl weiterer Nachahmun-
gen als auch gebiindelter Innovationen. Es diirfte nicht iiberraschen,
dass die profitabelsten Innovationen oft diejenigen sind, die eine
kraftige Prise Nachahmung enthalten.”!
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