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Vorwort zur deutschen Ausgabe

von Frank Riemensperger

Vielleicht spiiren Sie wie ich ein wachsendes Unbehagen, wenn Sie die Welt
um uns herum und Thren Markt genau beobachten. Digitale Technologien
versetzen selbst junge Wettbewerber in die Lage, mit einer konsequent um-
gesetzten Idee die Mirkte vollkommen auf den Kopf zu stellen. Diese Dis-
ruption kann schleichend daherkommen, etwa im Einzelhandel, der tiber
Jahre immer mehr Marktanteile an das Internet verloren hat. Oder sie zer-
stort mit einem grofen Knall ganze Branchen. Wie es dem iPhone an vielen
Stellen gelungen ist.

Bisher haben sich die deutschen Leitindustrien im digitalen Wettbewerb
robust behauptet. Unsere physischen Produkte sind komplex, die Industrie
4.0 wurde bei uns im Land erfunden und durch die Digitalisierung der Fer-
tigung wurden signifikante Potenziale gehoben. Klar ist aber auch: Unsere
Erfolge sind immer das Werk vergangener Leistungen. Sie sagen nichts iiber
die Zukunft aus. Doch was wire wenn? Wenn mit digitalen Technologien
die »Produkte« neu gedacht werden, wenn Maschinen durch Betriebssysteme
gesteuert und dadurch laufend neue Funktionen aufgespielt werden kénnen,
wenn Produkt- und Servicekombinationen verkniipft mit einem Versprechen
auf das zu erzielende Ergebnis den Wettbewerb verschieben? Die Disruption
der deutschen Leitindustrien ist durchaus méglich — die Autoindustrie erlebt
gerade eine Transformation, die noch vor wenigen Jahren nicht fiir méglich
gehalten wurde.

Viel wird davon abhidngen, ob die deutsche Industrie die Vision hat, ihre
»Produkte« neu und digital zu denken, und ob sie den Mut aufbringt, neue,
digitale Geschiftsmodelle zu entwickeln. Wir sitzen auf einem Datenschatz
von tiber einer Milliarde Maschinen und Gerdten »Made in Germany«. Um
diese Betriebsdaten zu nutzen, braucht es eine Weiterentwicklung unserer
Produkte und neue digitale Infrastrukturen fiir deren Betrieb. Es braucht di-
gitale Werkzeuge, die kaum ein Unternehmen mehr allein entwickeln kann.
Wir brauchen Betriebssysteme fiir die Produkte und die industrielle Produk-
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VORWORT ZUR DEUTSCHEN AUSGABE

tion, Marktpldtze fiir Maschinendaten und neue Regeln fiir den Umgang und
den Handel mit diesen Daten. Dabei miissen wir einen eigenen deutschen
und europdischen Weg finden, um im Wettbewerb mit den USA und China
zu bestehen. Geldnge uns das, konnten wir einen enormen Wert freisetzen.

An Ideen mangelt es in deutschen Universititen, den Forschungseinrich-
tungen, in den Betrieben und Vorstandsetagen nicht. Unser Dilemma liegt
darin, dass es uns immer weniger gelingt, Innovationen und neue Technolo-
gien schnell in die unternehmerische Praxis zu transferieren und zu skalieren.

All dies, wihrend das Bestandsgeschift volle Konzentration und Aufmerk-
samkeit erfordert. Der Begriff der Beidhidndigkeit (Ambidextrie) beschreibt
im Deutschen was im Englischen als Wise Pivot bezeichnet wird. Einerseits
muss das bestehende Kerngeschift weiterentwickelt werden, andererseits
braucht es den Mut, Bewihrtes grundlegend neu zu denken.

Bei Accenture begleiten wir viele Unternehmen bei diesem digitalen
Wandel — in fast allen Lindern rund um die Welt. Dadurch gewinnen wir
einen Einblick, wie sich Unternehmen und ganze Industrien transformieren.
Die grofiten Technologie- und Plattformunternehmen der Welt sind unsere
Partner und wir verstehen die unterschiedlichen Strategien und digitalen Inf-
rastrukturen, die den Wettbewerb veridndern — heute und morgen.

Meine Kollegen Omar Abbosh, Paul Nunes und Larry Downes zeigen in
ihrem Buch Wende in die Zukunfi, wie Unternehmen die nahende Disruption
erkennen und meistern kénnen. Ich hoffe, die vielen Fallstudien und Erfah-
rungen inspirieren Sie, zukunftsweisende Entscheidungen zu treffen, neue
Wege zu gehen und damit auch Thr Unternehmen jetzt neu zu erfinden — und
nicht erst dann, wenn es zu spit ist.

Ich wiinsche Thnen eine erkenntnisreiche Lektiire!

Frank Riemensperger

Vorsitzender der Geschiftsfithrung
Accenture Deutschland
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Vorwort von Pierre Nanterme

ZUM MOTOR KONTINUIERLICHER
NEUERFINDUNG WERDEN

In meinen 35 Jahren bei Accenture habe ich zahlreiche Veridnderungen erlebt.
Keine aber war so grof} wie die gegenwirtige. Die Wellen der Disruption, die
seit fiinf Jahren durch alle Branchen schwappen, werden nach Ansicht der
meisten Beobachter gravierendere Folgen haben als die industrielle Revolu-
tion.

In diesem Ozean der Verdnderung erfolgreich zu navigieren ist nichts fiir
Zartbesaitete. Ein Umdenken epischen Ausmales ist notig. Es braucht Weis-
heit, um die richtige Balance zu finden — zwischen Kurshalten und Tempo-
machen, dem Schaffen von Investmentkapazititen und der Investition in das
eigene Kerngeschift. Gleichzeitig gilt es, in neue Gefilde vorzustofen und
Innovationen profitabel zu skalieren.

Das erfordert Mut.

Unternehmenslenker miissen der Versuchung widerstehen, ihre altern-
den Geschiftsbereiche iiberstiirzt aufzugeben. Sie miissen ihre Cashcows
neu beleben und hier weiterwachsen. Und sie miissen ihre neuen Geschiifts-
aktivitidten ambitionierter skalieren. Uberdies ist es ihre Aufgabe, die gesam-
te Organisation zu inspirieren, den Weg der unabldssigen Veranderung ent-
schlossen mitzugehen.

Woher wissen wir das alles? Accenture sah selbst potenziell zerstorerische
Wellen auf sich zukommen. Diese hitten uns woméglich kentern lassen. Un-
seren Chefs war klar, dass wir uns neu erfinden mussten.

Davon handelt dieses Buch, das der Kapitin unserer eigenen »Zukunfts-
wende« Omar Abbosh gemeinsam mit seinen zwei Kollegen Paul Nunes und
Larry Downes verfasst hat.

Omar Abbosh kennt sich mit Verdnderungen aus. Er hat gemeinsam mit
mir die »Zukunftswende« bei Accenture orchestriert und unsere Kultur und
unsere Prozesse auf Touren gebracht. Wir sind nun in der Lage, uns immer
wieder neu zu erfinden. Aus diesen Fihigkeiten hat Accenture eine Kunst
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und eine Wissenschaft gemacht. Das Wissen und diese Erfahrung setzen wir
in der Arbeit mit unseren Kunden ein. Deren Geschichten lesen Sie auf den
folgenden Seiten in mehr als 100 Fallstudien. Diese beweisen, dass der Wise
Pivot oder die »Zukunftswende« nicht nur fiir Accenture eine Erfolgsstrategie
ist, sondern generell fiir Unternehmen aus allen Branchen und Regionen der
Welt.

Anfang der 2010er-Jahre wurde Accenture bewusst, dass professionelle
Technologiedienstleistungen und Outsourcing tiber kurz oder lang zur Mas-
senware werden wiirden. Die Zahl der Akteure auf dem Markt war grol3. Wir
wussten, es wiirde immer schwieriger werden, uns weiterhin von anderen
Anbietern abzuheben. Elementare technologische Fihigkeiten, die einstmals
unsere Spezialitit gewesen waren, gab es jetzt an jeder Ecke.

Also investierten wir in fiinf zukunftsweisende digitale Kompetenzen.
Diese konnten unseren Klienten entscheidende Vorteile eréffnen und un-
ser Wachstum befeuern: interaktive Tools, mobile Anwendungen, Analytik,
Cloud Computing und Cybersicherheit.

Aber damit nicht genug. Ich bin von Ausbildung und Temperament her
Okonom und so entwickelte ich schon bald ein neues Werkzeug. Es ge-
stattete uns, den Fortschritt in dieser Wende zu messen. Wir wollten einen
permanenten Wandel in Gang setzen und dabei fortlaufend erfahren, was
funktionierte, damit wir, sobald wir uns in diesen ausgewidhlten Kategorien
an die Spitze des Marktes gesetzt hitten, diese Position auch wiirden halten
konnen. Wir stellten uns stets aufs Neue folgende simple Frage: Wie ist es um
den Umsatz und das Wachstum im »Neuen« bestellt?

Bis zum Ende des Geschiftsjahres 2017 war der Anteil in unseren fiinf
neuen Bereichen am Gesamtumsatz von Accenture auf tiber 50 Prozent
angestiegen. Bis zum Ende des Geschiftsjahres 2018 betrug er sogar mehr
als 60 Prozent. Als sich ein dramatisches Wachstum abzuzeichnen begann,
informierten wir unsere Investoren. Sie konnten sehen, dass das langsame-
re Wachstum im Bereich unseres traditionellen Angebots durch neue Ein-
nahmequellen mehr als ausgeglichen wurde. Und indem uns der technische
Wandel nicht ausbremste, sondern eher vorantrieb, zeigten wir, dass wir fiir
die Zukunft erstklassig aufgestellt waren.

Wir schufen einen Motor kontinuierlicher Verdnderung, indem wir Milli-
arden US-Dollar in das Geschift reinvestierten und die bedeutendste Wende
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VORWORT

in der Geschichte der Consulting- und Technology-Services-Branche voll-
zogen. Seit 2014 haben wir zusitzliche 154000 Mitarbeiter eingestellt, den
Umsatz um 10 Milliarden US-Dollar gesteigert und unseren Marktwert fast
verdoppelt — auf mittlerweile tiber 100 Milliarden US-Dollar.

Accentures eigene Wende stellte viele Kerniiberzeugungen unserer Un-
ternehmenskultur auf den Priifstand. Aber die Ergebnisse sprechen fiir sich.
Und wie Omar, Paul und Larry auf den folgenden Seiten verdeutlichen, kann
jedes Unternehmen eine solche »Zukunftswende« vollziehen.

Um ehrlich zu sein: Ich wiinschte, ich hitte schon vor 35 Jahren, als ich zu
Accenture kam, spezifische und praktische Strategien zur Verfiigung gehabt,
wie dieses Buch sie vorstellt. Es offenbart das Wie und Warum unserer eige-
nen Wende in die Zukunft. Und es macht deutlich, dass die Unternehmen die
Disruption nicht zu fiirchten brauchen, sondern Wert entdecken und jenes
neue Wachstum férdern kénnen, das nétig ist, um die Wende zu schaffen und
in der digitalen Revolution zu gedeihen.

Jetzt sind Sie an der Reihe.

Pierre Nanterme

Ehemaliger Chairman und Chief Executive Officer
Accenture
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Einflhrung

NEUERFINDUNG NEU
ERFINDEN

IE SITUATION ENTBEHRTE nicht einer gewissen Ironie. Da hatte

der CEO eines Dienstleistungs- und Beratungsunternehmens mit sei-
nen Kollegen iiber Jahrzehnte hinweg Unternehmen in aller Welt beraten,
wie diese ihren Fortbestand sichern konnten. Und plé6tzlich sah sich sein
Dienstleistungsunternehmen selbst von allen Seiten unter Druck. Denn
digitale Technologien wie Breitbandinternet, Cloud- und mobile Dienste
schossen aus dem Boden. Sie stellten eine Branche nach der anderen auf
den Kopf.

Hochwertige Anbieter aus Indien boten ihren Kunden weltweit preis-
giinstiges Outsourcing fiir die Entwicklung von Software und andere
technologische Dienstleistungen an. Diese Anbieter begannen, in wert-
schopfungsrelevantere Dienste vorzudringen, die unmittelbar mit dem
Dienstleistungsunternehmen des CEO konkurrierten.

Zugleich wandelten sich Hardwaregiganten und Anbieter von IT-Platt-
formen mithilfe ihrer proprietiren Software in Dienstleistungsunternehmen.
Sie dringten sich in strategische Beziehungen, die sein Dienstleistungsunter-
nehmen iiber viele Jahre hinweg mit Unternehmenslenkern aus dem Kreis
der Global Fortune 500 aufgebaut hatte.

Am Horizont ballten sich die Sturmwolken immer neuer Technologien,
vor denen nichts mehr sicher schien — wie neue I'T-Anwendungen, das mobi-
le Internet oder die sozialen Medien. Viele Plattformen gewannen mit ihrer
Software einen GroBenvorteil, der das Zeug dazu hatte, Armeen von Fach-
kriften obsolet werden zu lassen.

Wihrend die bestehenden Mirkte des Unternehmens stagnierten oder
schrumpften, rissen sich andere schon die Bereiche unter den Nagel, die sich
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eben erst entwickelten. Die Chance war da, und zwar unmittelbar im Kern-
bereich des Unternehmens. Aber das Management bekam sie nicht zu fassen.

Es brauchte nicht nur eine neue Strategie. Sondern eine v6llig neue He-
rangehensweise an das Thema Strategie — eine, die es dem Unternehmen
erlauben wiirde, das Beste aus den neuen Technologien herauszuholen und
Bedrohungen in Chancen zu verwandeln. Eine, die es dem Unternehmen
ermdglichen wiirde, dies immer und immer wieder zu tun.

Wollte das Unternehmen gedeihen, musste es sich schneller erneuern als
die Konkurrenz und sein eigenes Kerngeschift »umwilzeng, bevor es andere
taten.

Dies war die Lage vor ein paar Jahren — 2014, um genau zu sein. Das von
der Disruption bedrohte Unternehmen war Accenture, die Heimat der drei
Autoren Omar Abbosh, Paul Nunes und Larry Downes. Dieses Buch hat
seinen Ursprung in Accentures Erfahrungen. Es beschiftigt sich nicht nur
damit, wie man sich neu erfindet — sondern mit der Neuerfindung von »Neu-
erfindung« selbst: als etwas, das bei steter technologischer Disruption unver-
zichtbar ist.

Wollte Accenture stirker wachsen und seine fithrende Stellung in der Welt
von morgen sichern, musste es sein Geschift neu aufziehen. Es galt, systema-
tisch in die eigenen Assets zu investieren — unsere Mitarbeiter, unser geistiges
Eigentum, unsere Kultur und unsere Informationssysteme. Allesamt spiirten
wir damals kriftigen Gegenwind.

Dabei erkannten wir, dass angesichts einer vorhersehbaren Unvorher-
sehbarkeit die einmalige grofe »Transformation« keine Losung sein kann.
Wir schauten auf die Geschichte unserer Erfolge und Niederlagen im letzten
halben Jahrhundert zuriick. So wurde uns bewusst, dass wir der steten und
moglicherweise zerstorerischen Verdnderung nur begegnen kénnen, indem
wir uns immer wieder neu erfinden und unser Geschift so umbauen, dass
wir schnell und effizient von einer Gelegenheit zur nichsten springen. Und
uns quasi von »Wende« zu »Wende« hangeln kénnen.

Accenture musste seine strategischen Initiativen um drei Stadien des ge-
schiftlichen Lebenszyklus herum gewichten: reife Produkte und Services auf
dem Weg zur Obsoleszenz (das Alte), die gegenwirtig profitabelsten Ange-
bote (das Jetzt) und wegweisende, die unmittelbare Zukunft entscheidende
Aktivitdten (das Neue).
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NEUERFINDUNG NEU ERFINDEN

In allen drei Stadien mussten wir die Gewinne steigern und Wert freiset-
zen, der zwar existierte, aber bislang nicht erschlossen war. Wir mussten uns
rund um einen Kern stindig erneuern und von einem Stadium zum nichsten
wechseln, um rasch auf verdnderte Marktbedingungen und neu entstehende
technologische Disruptoren reagieren zu konnen — eine Herangehensweise,
die wir Wise Pivot oder »Zukunftswende« tauften.

Im Rahmen von Accentures eigener »Wende« forschte unsere interne
Denkfabrik Accenture Research mehr als zwei Jahre lang, wie sich Techno-
logie auf Unternehmen aller GroBen, jedes Alters und quer durch alle Bran-
chen und Standorte auswirkte.

Wir wollten dabei drei Dinge verstehen: Welche Branchen sind anfillig
fur Disruption? Wie finden erfolgreiche Unternehmen ihre Chancen, Wert
zu schaffen? Und wie reagieren fiihrende Organisationen auf disruptive Ver-
dnderungen? Aullerdem wollten wir sehen, wie es Unternehmenslenkern
gelingt, in ihren bisherigen Geschiftsfeldern zu wachsen und zugleich profi-
tabel in neue Bereiche vorzudringen.

Bis heute haben wir iiber 3000 der umsatzstirksten Unternehmen aus 20
wichtigen Branchensegmenten analysiert. Dabei haben wir die Disruptions-
krifte und die neuen Strategien herausgearbeitet, die geeignet sind, das Bes-
te herauszuholen. Zudem haben wir Tausende von Fithrungskriften online
oder im Gesprich nach ihren Einschitzungen befragt. Die Ergebnisse tiber-
priiften wir im Zuge unserer Arbeit mit Klienten aus allen Branchen. Diesen
halfen wir, die strategische Wende zu meistern, die wir zuvor in unserem
eigenen Unternehmen umgesetzt hatten.

In diesem Buch verweisen wir regelmifig auf die Ergebnisse unserer Re-
cherchen. Dabei zitieren wir aus einzelnen Fallstudien und unserer Arbeit
mit fithrenden Unternehmen. Wenn Sie mehr dariiber erfahren mochten,
wie diese Arbeit aussah und wie unsere jiingsten Uberlegungen dazu sind, be-
suchen Sie gerne unsere Website unter: www.accenture.com/us-en/innovation-
architecture-accenture-research.

Unser Studium der inspirierenden und gelegentlich erntichternden Ge-
schichten renommierter Unternehmenslenker aus so unterschiedlichen
Branchen wie Einzelhandel, Fertigung, Financial Services und Konsumgiiter
bestitigte unsere eigenen Erfahrungen. Eine Vision allein reicht nicht aus,
um Disruption als Vorteil zu nutzen.
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Wichtig ist, dass die Unternehmenslenker einen mutigen Kurs fahren —
in Technologien investieren, disruptive Geschiftsaktivititen entwickeln oder
iibernehmen und die Mitarbeiter weiterbilden. Dartiiber hinaus miissen diese
Assets von einem Stadium des geschiftlichen Lebenszyklus zum nichsten
immer wieder neu bewertet werden.

Diese Elemente sind kritisch. Sie sind keine Idealvorstellungen, sondern
Notwendigkeiten. Strategien miissen ins Digitalzeitalter tibersetzt und mit
den Guerilla-Taktiken umgesetzt werden, die disruptive Start-ups auszeich-
net.

Diese Strategien erschliefen einen verborgenen Wert. Sie setzen gleich-
zeitig das Alte, das Jetzt und das Neue um. Ziel ist, das Geschift rund um
einen Kern aus alten und neuen Assets neu auszurichten. Das ist der Wise
Pivot, die »Zukunftswende«.

\

Jedes Unternehmen kann seine eigene »Zukunftswende« meistern und exis-
tenzielle Bedrohungen in goldene Chancen verwandeln. Aber verstehen wir
uns nicht falsch: Dies ist nichts fiir schwache Nerven. In Mirkten, die dem
steten Wandel ausgesetzt sind — und das gilt mittlerweile fiir fast alle —, folgt
eine »Wende« auf die nichste. Ein strategischer Ansatz ist gefragt, der weni-
ger die Flut bekdampft, als vielmehr auf den Wellen der Disruption zu reiten
versteht.

Die »Zukunftswende«, die nicht auf einzelne Aktivititen und Zeitrah-
men beschrinkt bleibt, setzt Wert frei, der zwar existiert, aber noch nicht
erschlossen wurde. Die Lebenszyklen von Geschiftsmodellen gehen dabei
ineinander iiber — vom Alten ins Jetzt und ins Neue. In der »Zukunftswen-
de« gewichten die Fithrungskrifte die verfiigbaren Assets immer wieder neu,
um allen drei Bereichen gleichermallen gerecht zu werden. Damit stellen sie
sicher, dass zentrale Assets, deren Lebenszyklus sich dem Ende neigt, weiter-
hin Ertridge und Gewinne liefern. Mit diesen investieren sie in die Zukunft,
damit das Unternehmen und seine Mitarbeiter ziigig das Jetzt passieren und
im Neuen ankommen kénnen.

Anstatt die zentralen Assets — Produkte, Kunden und Technologien — zu
verkonsumieren, dreht sich die »Zukunftswende« um diese Assets:
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NEUERFINDUNG NEU ERFINDEN

e Das Alte — Auch wenn Kunden und Mirkte sich immer schneller dindern,
muss sich ein Unternehmen auf seine Kernangebote fokussieren. So kann
es weiter Ertrige erzielen und seine Existenz sichern. Wenn Sie reife, aber
nach wie vor {iberlebensfihige Produkte und Technologien vorzeitig auf-
geben oder aushungern, verzichten Sie auf Gewinne. Die brauchen Sie
aber, um in die Zukunft zu investieren. Unternehmenslenker, die sich auf
die »Zukunftswende« verstehen, unterstiitzen daher bestehende Angebo-
te mit revolutionidren Technologien. Sie stoflen so neues Wachstum an.

* Das Jetzt — Die Meister der »Zukunftswende« investieren in ihre erfolg-
reichsten Produkte und Services. So wachsen Umsatz und Gewinn. Hier
konnen neue Technologien und Innovationen die Geschiftschancen ver-
groBern und das Kerngeschift in Richtungen lenken, die unvorhersehbar
waren oder tibersehen wurden.

¢ Das Neue — Die »Zukunftswende« muss sorgfiltig geplant werden. Es
braucht das Gespiir fiir den Zeitpunkt der nichsten Disruption. Erfolg
stellt sich haufig erst nach zahlreichen, oft spektakuldren Fehlschlidgen ein.
So war es auch bei digitalen Biichern oder Musikdienstleistungen der Fall.
Hier kommt es darauf an, die Fehlschldge zu minimieren und profitabel
und in der richtigen Skalierung im Neuen anzukommen. Anschaffungs-
preis und Komponentenverfiigbarkeit sowie die Entschlossenheit und die
Fahigkeit, rasch zu wachsen, sobald der Markt anzieht, miissen gewichtet
und aufeinander abgestimmt sein.

Unserer Erfahrung nach sind nur wenige Unternehmen darauf vorbereitet,
sich auf das Neue einzulassen. Selbst wenn klar ist, dass ihrem Kerngeschift
langsam die Luft ausgeht. Die Olfirmen wissen, dass ihre Zukunft nicht nur
in fossilen Brennstoffen liegen kann. Aber was dann? Und in dem Malle, wie
Autos autonom fahren, miissen sich Autoversicherer neue Dinge suchen,
die sie versichern kénnen. Jedes Unternehmen muss einen eigenen Weg ins
Neue finden, wihrend es gleichzeitig die Teile seines Kerns bewahrt, die
es Uiberhaupt erst so erfolgreich gemacht haben — wie beispielsweise seine
Kultur.

Selbst wenn der Weg klar zu sein scheint, lauern viele Hiirden. Regel-
miBig horen wir von Fithrungskriften, dass es ihnen an Ressourcen fehlt,
die sie in das Neue oder gar in die Skalierung einzelner Bereiche investieren
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konnten, nachdem sie alle ihre Assets dazu verwenden, ihr gegenwirtiges
Geschiftsmodell beizubehalten.

Selbst dort, wo sich das erforderliche Kapital beschaffen lasst, steht Trag-
heit hiufig dem echten Wandel im Weg. Manchmal sind die Prozesse und
IT-Systeme iiber Jahrzehnte fiir diese Kernbereiche optimiert worden. Sie
sind bis in die Hardware hinein darauf ausgerichtet, eine Strategie zu unter-
stiitzen, die schon lange vergessen ist. Diese »Antikorper« kénnen Initiativen
unversehens zu Fall bringen, die ansonsten das Potenzial hitten, das Unter-
nehmen in die Zukunft zu fithren.

Das Alte kommt jeden Morgen aus seinen Verstecken gekrochen. Ent-
schlossen, das Neue zu toten.

In dieser Situation hilft es nur, Ressourcen von oben her neu zu verteilen:
vom CEO, dem CFO und anderen Mitgliedern der Unternehmensfithrung.
Denken Sie daran, wie Microsoft-CEO Satya Nadella entschieden hat. Nach-
dem Bemiihungen, in den sozialen Medien und bei den Smartphones mit-
zumischen, enttduschend ausgingen, beschloss Nadella, einen mutigen Weg
einzuschlagen.

Das Unternehmen schwenkte vom Windows-Betriebssystem fiir Einzel-
rechner auf Cloud Computing um, nachdem es darin die beste Route zu ei-
nem neuen Kerngeschift erkannte. Um es mit den rasch wachsenden Ama-
zon Web Services (AWS) aufnehmen zu konnen, iibernahm Nadella eine
Reihe von Unternehmen, mit denen er das neue Profil »Cloud first, Al first«
schirfte. Seit dem Start von Microsoft Azure im Jahr 2010 hat sein kommerzi-
elles Cloud-Geschift mehr als 23 Milliarden US-Dollar Umsatz eingefahren —
bei einer Bruttomarge von 57 Prozent im Geschiftsjahr 2018.

Microsoft kaufte vor Kurzem fiir 7,5 Milliarden US-Dollar die Open-Sour-
ce-Softwareentwicklungsplattform GitHub. Damit stirkte es seinen Status
als einer der weltweit fithrenden Cloud-Computing-Anbieter. Microsoft rich-
tet sich auf sein »nichstes Neues« aus, indem es eine KI-Leistungsschmiede
mit einer 8000 Mitarbeiter starken KI- und Forschungseinheit errichtet.

Das Beispiel zeigt, dass die »Zukunftswende« radikale Ansitze braucht,
damit neue Geschiftszweige entstehen. Ein Unternehmen muss bereit sein —
wenn es von Disruption profitieren will —, immer kiirzere Profitabilitdtsfens-

* Al = artificial intelligence, also Kiinstliche Intelligenz
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ter zu nutzen und ziigig zu skalieren. Das funktioniert, solange sich die Kun-
den in groBen Scharen dem Neuen zuwenden. Wenn die Nachfrage sinkt,
fahren Unternehmen das Engagement ebenso rasch wieder zurtick.

Um schnell profitable GroBenordnungen zu erreichen, verschaffen sich
Manager frithzeitig neue Technologien und bauen die nétigen Beziehungen
auf, um sie zu nutzen. Wegen der erforderlichen Markt- und Technologie-
kenntnisse hidngt eine »Zukunftswende« von der Experimentierfreude und
frithzeitigen Investitionen ab. Das kann unterschiedlich aussehen: von in-
ternen Start-ups, die sich in sogenannten »Inkubatoren« entwickeln, bis zu
Investitionen in externe, von Einrichtungen gesponserte Inkubatoren, soge-
nannte »Akzeleratorenc.

Manche Unternehmen, die von der Disruption bedroht sind, starten unter-
nehmenseigene Kapitalfonds. Diese geben ihnen Besitzrechte an den Start-ups,
die die relevanten Technologien entwickeln. In manchen Fillen ist jedoch der
beste Weg, in neuen Mirkten zu skalieren, gleich die Start-ups zu kaufen, die
bereits neue Produkte entwickelt und Kundenbeziehungen aufgebaut haben.

Denken Sie an die elegante »Zukunftswende« des niederldndischen Kon-
sumgiiterkonzerns Royal Philips. Das Unternehmen erkannte Anfang des
Jahrtausends, dass die LED-Technik binnen maximal eines Jahrzehnts besser,
billiger und nachhaltiger sein wiirde als die traditionelle Glithbirne — eine Ka-
tegorie, die Philips mit erfunden und die ihm iiber ein Jahrhundert lang einen
Wettbewerbsvorsprung gesichert hatte.

Unter Einsatz seiner alten Assets in den Bereichen Fertigung, Vertrieb und
Marketing investierte das Unternehmen in die Kompaktleuchtstofflampe —
eine iibergangsweise verbesserte Beleuchtungstechnik —, nur um zur selben
Zeit die LED-Technik auf Hochtouren zu erforschen. Nachdem es seine As-
sets im Glithbirnengeschift an Wettbewerber verkauft hatte, stieg das Unter-
nehmen als Serviceprovider in den LED-Markt ein. Es bot eines der ersten pro-
grammierbaren Lichtsysteme auf Basis der proprietdren Hue-Technologie.

Gleichzeitig investierte Royal Philips in seine Gesundheitstechniksparte
und baute sie zu einem neuen Kernbereich aus. So stieg das Unternehmen
nach 100 Jahren fast vollstindig aus dem Beleuchtungsgeschift aus. Es sah
seine Zukunft andernorts und dank sorgfiltiger Planung in seinem Alten und
seinem Jetzt verfiigte es iiber die Innovationen, die Finanzen und die Talente,
um sich erfolgreich dem Neuen zuzuwenden.
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Oder schauen Sie sich an, wie Amazon den Erfolg im Buchverkauf nutzte,
um mit seinem Kindle den E-Book-Markt zu erobern, obwohl es iiber fast
keine Erfahrungen mit Verbraucherelektronik verfiigte. Das Unternehmen
verstirkte zuerst seine Investitionen in Datenspeicher, Display, Akkus und
Networking, an denen Reader anderer Anbieter einst gescheitert waren.

Sobald diese Technologien weit genug entwickelt waren und in einem
leistungsfahigen und erschwinglichen Gerdt kombiniert werden konnten,
nutzte Amazon sein Wissen iiber die Buchbranche, seine Erfahrungen im
Vertrieb und seinen riesigen Kundenstamm. Es eroberte den Markt mit ei-
nem Produkt, das endlich den Kundenwiinschen entsprach.

Zur selben Zeit plante das Unternehmen sein nichstes »Neues¢, indem
es nach weiteren Anwendungsmoglichkeiten fiir die Fihigkeiten, Beziehun-
gen und Technologien suchte, die es fiir seine Vertriebsplattform entwickelt
hatte.

Mit diesen zentralen Assets verwandelte Amazon seine I'T-Infrastruktur in
einen Service fiir andere. Zuerst fiir kleinere Hindler, die das Unternehmen
auf seiner Plattform hostete. Spiter dann in skalierter Form als cloudbasier-
tes Hosting-Geschift unter dem Namen Amazon Web Services. Mit seinen
nutzerfreundlichen und preisgiinstigen Angeboten fiir Geschiftskunden ent-
wickelte sich AWS explosionsartig binnen eines Jahrzehnts zu einem 20-Mil-
liarden-US-Dollar-Geschiift.

Oder nehmen Sie als weiteres Beispiel die »Zukunftswende« von Netflix —
einem Unternehmen, das anfangs Filme auf DVD per Post verlieh. Schon
als das Unternehmen seinen Verleihservice startete, der iiber kurz oder lang
den traditionellen Verleihfirmen wie Blockbuster und West Coast Video den
Garaus machte, bereitete Reed Hastings die Organisation auf den Schwenk
zum »Neuen« vor: einen abonnementgestiitzten Streaming-Dienst fiir digita-
le Videos, méglich durch das allgegenwirtige Breitbandnetz.

Die Analyse der im Streaming-Dienst erzeugten Kundendaten war wiede-
rum die Voraussetzung, um das Unternehmen zu seinem nichsten Neuen zu
filhren: eigene Programminhalte zu erzeugen. Die von Netflix entwickelte
Inferenzmaschine lieferte Erkenntnisse zu den Sehgewohnheiten und Wiin-
schen der Kunden und half dem Unternehmen, sich in kiirzester Zeit als
Filmstudio zu etablieren. Es iiberholte alteingesessene Unternehmen, die seit
Jahrzehnten, wenn nicht noch linger, Filme und Serien produzierten. 2018
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sahnte Netflix mehr Emmy-Nominierungen ab als jedes andere traditionelle
Studio oder New-Media-Unternehmen.

Fiir Netflix erforderte die richtige Aufteilung der Investitionen auf alle drei
Lebenszyklusstadien heikle und hiufige Strategiewechsel. Nicht alle wurden
perfekt umgesetzt. Wihrend beispielsweise die Betriebseffizienz des noch funk-
tionierenden DVD-Verleihservices unablissig verbessert wurde, um trotz eines
vermehrten Wechsels der Kunden zum Streaming-Dienst die Ertragsquelle
aufrechtzuerhalten, versuchte Hastings, die zwei Geschiftsbereiche zu tren-
nen. Voreilig, wie sich herausstellte. Die Kunden revoltierten gegen die neue
Preispolitik und Netflix nahm die Verdnderungen schon bald wieder zurtick.

Als zunehmend Konkurrenzprodukte von etablierten und neuen Unter-
nehmen auf den Markt drdngten, investierte Netflix weiter in die digitale
Komprimierung und andere Optimierungstechniken. Das Unternehmen
wusste, dass seine technische Plattform der Grundstein fiir den Vertrieb der
eigenen Inhalte sein wiirde, die bald kommen wiirden.

Im Neuen von heute kann sich Netflix auf eine tiefe, datengestiitzte Bezie-
hung zu seinen mehr als 100 Millionen Abonnenten aus aller Welt verlassen.
Im Unterschied zum alten blockbuster- und intuitionsgestiitzten Hollywood-
Modell verwendet Netflix einen wissenschaftlichen Ansatz, um Originalin-
halte zu entwickeln und zu vermarkten. Die rasche Skalierung der eigenen
Dienste sorgt dafiir, dass eine wachsende Liste von Wettbewerbern entlang
der gesamten Wertschopfungskette stets das Nachsehen hat.

Diese Fille zeigen, dass die »Zukunftswende« sich nicht darin erschopft,
lose verkniipfte Investitionen entlang der drei Lebenszyklusstadien der Ge-
schiftsaktivititen eines Unternehmens richtig zu gewichten. Sie setzt viel-
mehr Synergien zwischen ihnen frei — teils geplant und teils vollkommen
dem Zufall geschuldet.

Als wir beispielsweise bei Accenture unsere kiinftige KI-Abteilung auf-
bauten, stieBen wir auf innovative Moglichkeiten, wie wir den langweiligen
und fehleranfilligen Prozess der Softwaretests — einer zentralen Komponente
unserer damaligen Geschiftstitigkeit — automatisieren konnten. Diese neuen
Tools machten den Prozess exponentiell effizienter und zuverlissiger. Das
verbesserte unmittelbar unsere Geschiftstitigkeit im Jetzt.

Wettbewerber mogen darin gesehen haben, dass sich unsere Expertisen
kannibalisieren. Wir aber sahen die Chance, Wert freizusetzen, der in einem
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ineffizienten, teuren und aufwendigen Prozess gefangen war, der sich nun-
mehr mittels KI automatisieren lieB. Anstatt zu warten, bis andere sich auf
diesen Wert stiirzten, taten wir es selbst.

Friither oder spiter, so wussten wir, wiirde KI die Tests von Software trans-
formieren — ob unter Regie von Accenture oder jemand anderem, der keine
traditionelle Abteilung am Leben zu erhalten versuchte. Wihrend wir alles
taten, um unsere Testexperten in anderen Bereichen unterzubringen, brachte
die »Zukunftswende« neues Leben — und neue Gewinne — in einen alternden
Geschiftszweig.

Wie dieses letzte Beispiel illustriert, erfordert die »Zukunftswende« das
konstante und mutige Rotieren um das Alte, das Jetzt und das Neue. Das
Neue wird dann mit der Zeit (und schon bald) zum Alten und der Zyklus
setzt sich fort. Stindig besteht das Risiko, in einzelne Stadien zu viel oder zu
wenig zu investieren, was katastrophale Folgen haben kann. Die Unterneh-
menslenker miissen die Investitionsverhiltnisse immerfort tiberpriifen und
angesichts unvorhersehbarer disruptiver Einwirkungen von auflen fortlau-
fend neu gewichten. Im Ergebnis schaffen sie ein Balancedreieck, in dem sie
stindig vom einen zum anderen wechseln.

Auf den folgenden Seiten schauen wir uns die Erfolgsstrategien von al-
ten und neuen Unternehmen an, die unter dem steten Wettbewerbsdruck
und angesichts eines unablissigen technologischen Wandels bestens gedei-
hen. Und wir werfen einen genauen Blick auf die Tools und Taktiken, mit
denen sie im Zeitalter der kontinuierlichen Disruption bestindig weiter
wachsen.

Das wichtigste Ergebnis unserer Studien ist: Zwischen dem, was techno-
logisch moglich ist, und dem, was die Unternehmen aus diesem Potenzial
machen, klafft eine immer gréfere Liicke. Diese Diskrepanz erzeugt riesige
Vorrite an unerschlossenem Wert, die sich aus den steten Verbesserungen
in Sachen Schnelligkeit, Miniaturisierung, Leistung, Preis und Effizienz der
digitalen Technologien speisen.

Trotz dieser Chance steigern die wichtigsten etablierten Unternehmen in
vielen der untersuchten Branchen nicht linger die Gewinne. Zugleich schaf-
fen technologiegestiitzte Innovationen ungeheure Mengen an neuem Wert.
Jemand anderes, hdufig genug ein Marktneuling, spiirt diesen Wert dann auf
und schopft ihn ab.
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Die »Zukunftswende« beruht auf einem tiefen Verstindnis der Hiirden,
die iltere Unternehmen zunehmend daran hindern, den Anschluss zu be-
halten. Sie liefert Strategien, sich diesem Trend entgegenzustellen und die
Kernfihigkeiten und -ressourcen aus alternden Assets in den Motor eines be-
schleunigten Wachstums zu verwandeln.

Die Chancen, verborgenen Wert aufzuspiiren und freizusetzen, stehen
gut. Doch die Zeit, die dafiir bleibt, wird mit jeder neuen Generation von
Disruptoren kiirzer. Unsere Forschung offenbart vier unterschiedliche Berei-
che, in denen sich verborgener Wert sammelt und die jeweils eine andere Art
von Wettbewerbern und Marktneulingen anziehen.

Wie Sie diesen Wert erkennen und erschliefen — damit beschiftigen wir
uns als Erstes.
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