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Vorwort

Das Lehrbuch ,,Technologie-Marketing* wurde mit der Zielsetzung einer Einfiihrung in das
Marketing technologieintensiver Unternehmungen des Business-to-Business-Bereichs ver-
faBt. Es richtet sich vor allem an Studentinnen und Studenten, die sich in dieses interessante
Gebiet einarbeiten mochten. Bei der Konzeption des Buches wurden insbesondere Studen-
tinnen und Studenten technischer Disziplinen als Zielgruppe ins Auge gefaBt, die eine Zu-
satzausbildung im Marketing fiir technologieintensive Produkte des Business-to-Business-
Bereichs bendtigen. Daher liegt auch die Intention des Buches darin, Studierenden eine Ein-
filhrung in die komplexen Zusammenhinge des Marketing dieses interessanten Wirt-
schaftsbereichs zu geben. Basierend auf dieser Priamisse liegt nicht etwa ein umfassendes
Werk iiber Marketing fiir technologicintensive Produkte vor; es wurden bewuBt Auswahl-
entscheidungen mit dem Fokus auf die studentischen Erfordernisse getroffen und deshalb
viele Wissensbereiche nicht in die Tiefe gehend behandelt. Dariiber hinaus wurde versucht,
Strukturierungen der Wissensbestinde so vorzunehmen, daB sie sich Studierenden leichter
erschliefen und durch den Strukturierungsrahmen auch besser behalten werden konnen.

Zu beurteilen, ob diese Ziele erreicht werden, obliegt den studentischen Leserinnen und
Lesern.

Der Aufbau des Buches orientiert sich an den Erfordernissen der Erstellung einer Marke-
tingkonzeption von der Analyse- bis zur Durchfithrungs- und Kontrollphase unter besonde-
rer Beriicksichtigung der Besonderheiten des Business-to-Business-Bereichs. Im Kapitel 1
werden zur Einfiihrung in die Thematik ausgewahlter Grundlagen des Marketing fiir techno-
logieintensive Produkte des Business-to-Business-Bereichs behandelt. Dabei geht es um die
Skizzierung der Rahmenbedingungen innerhalb und auBlerhalb der Unternehmung und um
weitere Grundlagen des Marketingdenkens. Dariiber hinaus werden in diesem einfithrenden
Kapitel einige Besonderheiten des Technologie-Marketing sowie die Technologien in ihrer
Bedeutung fiir das Marketing dargestelit.

Kapitel IT befaBt sich mit der Analysephase, die jeder Entwicklung von Marketingkonzepti-
onen vorausgehen sollte.

Kapitel IT behandelt die fiir das Marketing technologischer Produkte relevanten strategi-
schen Entscheidungsbereiche. Die Gliederung orientiert sich dabei an den Dimensionen der
strategischen Geschiftsfeldwahl, die als Denkrahmen fiir das recht heterogene strategische
Instrumentarium gewéhlt wurden.



X1 Vorwort

Kapitel I'V stellt eine Auswahl der fiir den Business-to-Business-Bereich wesentlichen An-
sdtze des organisationalen Kaufverhaitens dar.

Das recht umfangreiche Kapitel V versucht Hinweise fiir den Instrumentaleinsatz zu geben.
Dabei werden ausgewihlte Leistungstypologien als Ansatzpunkte fiir die Entwicklung von
Marketingkonzeptionen vorangestellt.

Das abschlieBende Kapitel VI thematisiert in sehr knapper Form ausgewihlte Implementie-
rungsprobleme fiir das Technologie-Marketing

In diesem Zusammenhang danke ich Herrn Dr. Marcus E. Miiller, Geschiiftsfiihrer der MA-
GE Gehring GmbH, fiir viele Anregungen. Sehr dankbar bin ich auch meinen Mitarbeitern
Mag. Alexander Schwarz-Musch, der mich bei der Ausarbeitung der Abschnitte Kapitel II,
2., Kapitel III, 3.7.3, Kapitel V, 5.1 und 5.3.5 und Frau MMag. Sonja Bidmon, die mich
beim Kapitel iiber organisationales Kiuferverhalten tatkriftig unterstiitzt haben. Zu Dank
verpflichtet bin ebenfalls meiner Sekretirin Frau Manuela Pirker, die mit groBer Einsatzbe-
reitschaft neben ihrer Sekretariatstitigkeit meine nicht ganz lesefreudige Schrift in ein
Buchmanuskript verwandelt und auch die Grafiken erstellt hat.

Ganz besonders dankbar bin ich aber meiner lieben Frau Heide-Maria, die {iber einen langen
Zeitraum hinweg ertragen mufite, daBl ich kein Wochenende fiir sie verfiigbar war und die
dabei nicht die Geduld mit mir verlor.

Klagenfurt, im Mirz 2002 Dieter J.G. Schneider



Kapitel I: Grundlagen des
Technologiemarketing

1. Rahmenbedingungen des
Technologiemarketing

1.1 Verdnderungen der Rahmenbedingungen

In den vergangen Jahrzehnten haben die Unsicherheiten im gesellschaftlichen, politischen,
wirtschaftlichen, 6kologischen und technologischen Bereich stindig zugenommen und wir-
ken sich deutlicher als in den vorangegangenen Jahrzehnten auf Mirkte, Produkte und Un-
ternehmen und damit den Wettbewerb aus. Diskontinuitit in den Entwicklungen, sowie
Komplexitit und Dynamik der Unternehmensumwelt haben zugenommen und somit
gegeniiber fritheren Entwicklungen stark verinderte Rahmenbedingungen fiir die Tétigkeiten
— insbesondere von technologieorientierten — Unternehmen geschaffen. Viele Branchen
stehen angesichts von zunehmenden Umwelt-Turbulenzen und eines tiefgreifenden, welt-
wirtschaftlichen Strukturwandels vor einer auBergewohnlichen Herausforderung.

Die 80er und 90er Jahre haben wesentliche industrielle Umwandlungen mit sich gebracht.
Neue Mirkte entstanden und entstehen, wihrend alte Mirkte degenerierten, verschwanden
oder aber sich wandeln. Es empfiehlt sich daher, zuerst eine Analyse des relevanten Umfel-
des von technologieorientierten Unternehmen durchzufiihren.



2 Kapitel I: Grundlagen des Technologiemarketing

1.1.1 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen

1.1.1.1 Marktsiittigung und Wachstumsstagnation bei etablierten Technologien in
Verbindung mit differenzierten Kundenwiinschen

Bei etablierten Technologien ist zunehmend eine Marktsattigung bzw. Wachstumsstagnation
zu verzeichnen. Die Basisbediirfnisse der Abnehmer sind in den hochindustrialisierten Staa-
ten weitgehend abgedeckt. Dadurch und durch die stindig gestiegene Produktivitit der In-
dustrie sind Uberkapazititen kein temporires, sondern ein hiufiges Phinomen. Die Entwick-
lung der Basistechnologien ist in vielen Marktfeldern weitgehend ausgereift, Verbesserun-
gen sind nur noch partiell moglich. Neue Technologien dringen als Substitute auf den
Markt. Diese Entwicklung zeigte sich beispielsweise bei den Herstellern von Vergasern fiir
die Automobilindustrie. Mit der Einfiihrung des geregelten Katalysators muBten die Verga-
serhersteller verstirkt Anstrengungen unternehmen, um die Kombination von Vergaser und
geregeltem Katalysator zu gewihrleisten. Dies war nur durch den elektronischen Vergaser
moglich. Gleichzeitig wandelten sich aber die Kundenwiinsche in Richtung eines giinstigen
Verbrauchs, wobei der Vergaser der Einspritzanlage unterlegen ist. Ein starker Riickgang
der Vergaser-Technologie war die Folge. Marktsiittigung, verbunden mit Uberkapazititen
der Hersteller, fiihren zu einer Intensivierung des Wettbewerbs, insbesondere, wenn die
Unternehmen ihre Aktivititen nicht schnell auf andere Markt- und Produktbereiche verla-
gern konnen. Marktaustrittsbarrieren sind aber — aufgrund der hohen Investitionen in
Produktion und Markt — meist hoch, wihrend die Markteintrittsbarrieren hiufig — auf-
grund giinstiger Ubernahmeméglichkeiten von Unternehmen — relativ niedriger sind. Bei-
spiele hierfiir sind die Stahlerzeugung, der Schiffbau, die Schuh- und Textilbranche, die
Unterhaltungselektronik usw. Aufgrund des intensiveren Wettbewerbs und der dadurch
zunehmenden kundenorientierten Angebotspolitik der Unternehmen werden Kundenanfor-
derungen differenzierter und komplexer. Die steigende Konkurrenzintensitiit fijhrt damit
zu sich ausdifferenzierenden Mirkten, da viele Unternehmen nur noch iiber eine differen-
zierte Marktbearbeitung in engen Marktsegmenten — das heit durch eine genauere Anpas-
sung an die Wiinsche und Leistungsanforderungsprofile kleinerer Kundengruppen — Wett-
bewerbsvorteile erringen konnen.

Vielen Unternehmen bleibt meist nur noch der Weg offen, in Mirkte mit neuen Technolo-
gien einzudringen, um im Wettbewerb bestehen zu konnen. Hierbei muBl das Unternehmen
verstirkt auf jene neuen Technologien setzen, bei denen die Kunden davon tiberzeugt wer-
den konnen, da8 die technologische Entwicklung auch fiir sie zu einer Nutzeninnovation
fiihrt, die eine Investition lohnend erscheinen 146t. Hierzu miissen die Segmente friihzeitig
identifiziert, sowie die Marktvolumina und die Anwenderpriferenzen richtig eingeschitzt
werden.

1.1.1.2 International zunehmende Wettbewerbsintensitiit

Aufgrund einer stindig zunehmenden Globalisierung und Verflechtung der Weltwirtschaft
— das zeigt sich auch immer wieder an linderiibergreifenden Fusionen und strategischen
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Allianzen — verschirft sich die Intensitit der Wettbewerbsbeziehungen in vielen Branchen.
Der Wettbewerb ist international geworden. Der zunehmenden Wettbewerbsintensitit kann
durch Innovationen in Produkten, Produktionsverfahren und sonstigen Prozessen begegnet
werden, um so Kostendegressionseffekte, Qualititsverbesserungen, Zeit- und Flexibilitits-
vorteile usw. zu erreichen. Hierbei ist die Entwicklung und Anwendung neuer Technologien
nicht nur fiir einzelne Unternechmen, sondern auch fiir ganze Branchen zielfiihrend. Die
Tendenz zur Entwicklung neuer Technologien wird somit unternehmensindividuell forciert
und tritt gleichzeitig durch den Wettbewerbsdruck als Branchenphéinomen auf.

Die zunehmende Internationalisierung bringt neue, fast immer aggressive Wettbewerber auf
den Markt, die sich nicht an brancheniibliche Spielregeln halten, sondern andere Parameter —
beim Markteintritt vor allem den Preis — in den Vordergrund stellen und oft iiber Jahrzehnte
stabile Marktsysteme zum Zusammenbruch bringen. Diese Entwicklung wird mit den
Durchbriichen der Japaner keinesfalls beendet sein, wie Erfolge koreanischer Firmen auf den
europiischen und nordamerikanischen Mirkten zeigen.

Um im technologischen Wettbewerb bestehen zu konnen und Zugriff zu attraktiven Tech-
nologiefeldern zu behalten, deren Entwicklungszentren auBerhalb des eigenen Stammlandes
liegen, sind technologicintensive Unternehmen — Beispiele hierfiir sind u.a. IBM, Daimler
Chrysler — moglichst in mehreren bedeutenden High-Tech-Lindern vertreten. Zum einen
wiichst damit die Wahrscheinlichkeit, moglichst frithzeitig technologische Entwicklungen
erkennen, erleichterte Marktentwicklungsméglichkeiten nutzen und Losungen spezifischer
Anwenderprogramme entwerfen zu konnen. Zum anderen ist es von Vorteil, in diesen Lan-
dern vertreten zu sein, um einen besseren Zugang zu den wichtigsten Informationsquellen
und fiihrenden auslidndischen Forschungsinstituten zu haben.

Diese international ausgerichtete F&E-Politik ist auch deshalb bedeutsam, weil die Entwick-
lung in einzelnen Technologiefeldern in geographisch begrenzten Zentren stattfinden, z.B.

¢ Bei den Mikroprozessortechnologien haben US-Unternehmen wie Intel, Motorola oder
National Semiconductor, sowie amerikanische Universititsinstitute, die weltweite Tech-
nologiefiihrerschaft iibernommen. Das Zentrum der technologischen Entwicklungen liegt
hier in den USA. Ahnliches gilt fiir die Bereiche Biotechnologie und kiinstliche Intelli-
genz.

¢ Im Bereich Keramikgeh#use fiir integrierte Halbleiterschaltungen dominieren Unterneh-
men aus Japan (Kyocera, NTK, Narumi). Weiterhin nehmen japanische Firmen wie So-
ny, JVC oder Panasonic und japanische Universititsforscher mit ihrer Forschung und
Entwicklung bei Technologien, wie optoelektronischen Systemen und Komponenten,
weltweit eine fiihrende Rolle ein.

e Bei den Telekommunikationstechnologien haben Unternehmen aus Europa (z.B. Sie-
mens, Alcatel, Bosch) eine starke F&E-Position.

Zunehmender internationaler Wettbewerb entsteht quer durch alle Branchen auch durch —
zum Teil grenziiberschreitende — Akquisitionen und Fusionen. Beispiele hierfiir sind die
Automobilindustrie (Daimler-Benz und Chrysler), Flugzeugindustrie (Boeing und McDon-
nell Douglas), Pharmaindustrie (Ciba-Geigy und Sandoz), der Telekommunikationssektor
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{(WorldCom und MCI Communications), die Erdolindustrie (Chevron und Texaco), Alumi-
nium-Industrie (Alcoa und Reynolds), Stahlindustrie (Usinor, Arbed und Aceralia) oder der
Bankensektor (Sumitiomo und Sakura, BankAmerica und NationsBank) und Versicherungs-
bereich (UAP und AXA).

Diese Entwicklungen zeigen, dal Technologie-Marketing immer auch internationales Mar-
keting ist.

1.1.1.3 Steigendes marketing- und technologiestrategisches Potential der
Konkurrenten, Abnehmer und Lieferanten

In der Vergangenheit hat sich die Ausbildungsgrundlage der Mitarbeiter von Unternehmun-
gen deutlich verbessert. Es hat eine ,,Akademisierung dieser Bereiche stattgefunden. Diese
verstirkte Wissensbasis fiihrt in der Praxis zu einer stirkeren Professionalisierung, zu erhoh-
ter Flexibilitdt im strategischen Denken und der verstirkten Fahigkeit, gewohnte Denk- und
Strategiemuster zu verlassen und neue strategische Optionen zu wagen. Durch diese ,,Aka-
demisierung“ der Wirtschaft flieBt auch stindig mit den Universitits- und Fachhochschulab-
solventen neuestes strategisches Wissen von den Universititen in die Unternehmenspraxis.
Daneben hat sich auch der Beratungs- und Fortbildungsmarkt wesentlich verstirkt und aus-
differenziert, so daB Know-how auch iiber Beratungsgesellschaften und Fortbildungsinstitu-
tionen in die Wirtschaft gelangt. Dieses gestiegene strategische und operative Know-how bei
Konkurrenten, Lieferanten und Kunden verschirft die Notwendigkeit fiir jedes einzelne
Unternehmen, sich aktiv mit Management-Know-how und neuen Technologien auseinan-
derzusetzen und auch auf die Qualifikationen und die Qualifizierung des eigenen Manage-
ments steigendes Gewicht zu legen. Langfristig werden sich vor allem jene Unternehmen gut
entwickeln, die iiber ein gut qualifiziertes und motiviertes Mitarbeiterpotential verfiigen und
iiber eine flexible kunden- und mitarbeiterorientierte Fiihrung in der Lage sind, die marke-
ting- und technologiepolitische Profilierung ihrer Unternehmung am Markt voranzutreiben.

1.1.1.4 Zunehmender Anteil neuer Produkte und Verfahren

Der Anteil der neuen Produkte und Verfahren am Verkaufsprogramm von Unternehmen hat
sich seit Jahren erhoht. So stieg der Anteil der neuen Produkte bei Siemens in den letzten
Jahren stindig. 1999 wurden bei Siemens ca. 75% des Umsatzes mit Produkten erzielt, die
erst in den letzten fiinf Jahren entwickelt worden sind. In Deutschland wurde ermittelt, daB
der Umsatzzuwachs im Maschinenbau zu etwa 80%, der Gewinnzuwachs sogar zu etwa
90% durch neue Produkte erzielt wird, die es vor 5 Jahren noch nicht gab.

Dies spiegelt zwar einerseits die Innovationskraft von Unternehmen wider, zeigt aber ande-
rerseits auch, wie kurz die Phasen der Produktlebenszyklen sind, in denen Gewinne erwirt-
schaftet werden konnen.

Echte Produktinnovationen in etablierten Mirkten konnen vielfach nur durch Technologie-
entwicklungen erzielt werden. Dies zeigt, dal Wettbewerb in zunehmendem MaBe als Tech-
nologie-Wettbewerb stattfindet.
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Die damit einhergehenden Probleme werden im folgenden Abschnitt noch einmal aufgegrif-
fen.

1.1.1.5 Verkiirzung der Zeitrdume der Entstehungszyklen und der Marktlebenszyklen
von Produkten

Die Lebenszyklen technologischer Produkte werden tendenziell kiirzer. Die Lebenszyklen
von Produkten kénnen in Entstehungs- und Marktzyklen eingeteilt werden. Der Druck, unter
dem sich viele technologieorientierte Unternehmen befinden, kann so besser verdeutlicht
werden. Der Entstehungszyklus, die Zeitspanne zwischen der Erfindung bzw. Entdeckung
von Technologien bis zum entwickelten Produkt bzw. ProzeB, wird — aufgrund hoheren
Wettbewerbs bei neuen Technologien trotz gestiegener Komplexitit — kiirzer. Wiahrend in
der Vergangenheit bei hochkomplexen Produkten recht lange Entwicklungszyklen — oft
viele Jahre — in Kauf zu nehmen waren, 146t das der Wettbewerb heute kaum noch zu. Daher
haben sich die Entwicklungszeiten von der Produktidee bis zur Markteinfiihrung durch un-
terschiedliche MaBnahmen, wie z.B. Outsourcing von Systemkomponenten, Parallelentwick-
lung usw. erheblich verkiirzt. Das bedeutet jedoch nicht unbedingt, daB die in die Produkt-
entwicklung insgesamt investierten Kosten abnehmen miissen. Aufgrund gestiegener Pro-
dukt- und Technologiekomplexitiit kénnen die fiir die Entwicklung des Produktes insgesamt
investierten Arbeitsstunden und Kosten erheblich zunehmen. Dieses Kosten- und Zeitprob-
lem muB durch eine véllig andere Organisation der Entwicklung kompensiert werden. Die
Produktentwicklung wird dabei auf eine wesentlich breitere Grundlage gestellt. Eine ganze
Reihe von Unternehmungen leisten ihren Beitrag zur Entwicklung eines komplexen Produk-
tes, wobei sich jedes Unternechmen auf seine Kernkompetenzen konzentriert. Im Wege der
Parallelentwicklung werden die verschiedenen Entwicklungsschritte durch das eigene Un-
temehmen, die Komponenten- oder Systemzulieferer, Maschinen- und Anlagenbauer, For-
schungs- und Entwicklungsinstitute usw. arbeitsteilig durchgefiihrt. So kann die Gesamtent-
wicklungskapazitit projektbezogen erheblich ausgeweitet werden. Durch diese Beschrén-
kung auf die jeweiligen Kernkompetenzen der Entwicklungspartner konnen Qualitétsspriin-
ge bei Verkiirzung der Gesamtentwicklungszeit erzielt werden.
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Abb. 1.1: Durchschnittliche Produktentwicklungszeiten 1980 vs. 1990 (in Jahren) (Quelle: Perillieux, R., 1995, S.
280)

Durch die Verlagerung eines Teils der Produktentwicklung auf Zulieferer und Zuliefersys-
teme wird die Abnehmer-Zuliefer-Beziehung auf eine neue Basis gestellt, die durch wech-
selseitige Abhingigkeiten und wechselseitigen Know-how-Austausch gekennzeichnet ist
und die eine wesentliche Veranderung der Abnehmer-Lieferanten-Beziehung mit sich bringt.
Allerdings sind dafiir die Denkmuster der Unternehmungen zu andern und ,,interorganisatio-
nale Kulturen* aufzubauen, die auf langerfristige Lieferanten-Abnehmerbeziehungen ausge-
richtet sind.

Gleichzeitig verkiirzt sich der Marktlebenszyklus neuer Technologien. Die Griinde dafiir
liegen im hohen Konkurrenzdruck und dem dadurch verursachten Preisverfall auf etablierten
Mirkten. Um dem dadurch entstehenden Gewinnverfall zu entgehen, sind die Unterneh-
mungen zu einem Entwicklungs- und Neuproduktwettbewerb gezwungen, der auch immer
mehr Spielrdaume fiir die differenzierter werdenden Kundenwiinsche eroffnet. Daraus folgt,
daB die eher steigenden Aufwendungen fiir die technologische Entwicklung in immer kiirze-
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ren Zeitspannen erwirtschaftet werden miissen und sich dadurch das wirtschaftliche Erfolgs-
risiko erhoht.

Aber auch bei einem Teil der zundchst ein Umsatzwachstum erreichenden Technologie-
Produkte kann das urspriingliche Wachstum friihzeitig in Stagnation iiber gehen. Der Markt
kann kleiner als erwartet sein, das Technologie-Produkt kann letztendlich enttiuschen oder
von einer weiteren Innovation substituiert werden usw.

Auch hier wird noch einmal der verstirkte Technologie-Wettbewerb deutlich. Nur durch ein
reibungsloses Zusammenwirken von Technologie und Marketing kénnen erfolgversprechen-
de, vom Markt akzeptierte und technologisch hervorragende Produkte bzw. Verfahren ent-
wickelt werden, die trotz eines kurzen Lebenszyklus in die Gewinnphase gelangen.

1.1.1.6 Steigende F&E-Kosten

Technologieorientierte Unternchmen verzeichnen zunehmend steigende Kosten fiir For-
schung und Entwicklung (F&E). Aus den verkiirzten Entstehungs- und Marktzyklen von
Technologien einerseits und der zunehmenden Komplexitit von Produkten und Technolo-
gien andererseits folgt, daB in relativ kurzer Zeit — d.h. unter Einsatz hoher Kosten — kom-
plexe Technologien und Produkte entwickelt werden miissen, fiir die der Zeitraum, in dem
Gewinne erwirtschaftet werden konnen, in den letzten Jahren immer kiirzer geworden ist.
Aus diesem Grunde werden auch eine ausgereifte strategische Planung und ein funktions-
fihiges F&E-Controlling fiir das Uberleben technologieintensiver Unternehmen immer
bedeutsamer. Mit den gestiegenen Kosten steigt auch die Gefahr, daB bei Fehlinvestitionen
in den Neuproduktbereich die Existenz des Unternehmens bedroht sein kann. So kostete z.B.
die Entwicklung des Vermittlungssystems EWSD von Siemens ca. 2 Milliarden DM. Die
Kosten fiir den Aufbau des ISDN-Netzes wurden auf ca. 200 Milliarden DM geschiitzt. Es
ist aus empirischen Untersuchungen bekannt, daB z.B. in der chemischen bzw. pharmazeuti-
schen Industrie zunéchst nur 60% der begonnenen F&E-Vorhaben technisch gelost werden.
Hiervon sehen nur ca. 50% wirtschaftlich so erfolgsversprechend aus, daB sie in die Ferti-
gung gehen. Davon wiederum sind nur etwa 40% wirtschaftlich erfolgreich. Somit kénnen
sich letztendlich nur ca. 10% der begonnenen F&E-Vorhaben wirtschaftlich erfolgreich als
Marktinnovationen durchsetzen.

Damit zusammenhéngend ist noch die Auswirkung einer Verldngerung der geplanten Ent-
wicklungszeit anzusprechen. Hohe Komplexitit von Technologien und Produkten, hohe
Qualitdtsstandards am Markt und die damit verbundenen hohen F&E-Kosten fiihren vor dem
Hintergrund kiirzer werdender Produktlebenszyklen zu sehr gravierenden wirtschaftlichen
Konsequenzen, wenn die geplanten Entwicklungszeiten nicht eingehalten werden konnen.
Die dann noch verbleibende Lebenszeit der Produkte am Markt, verbunden mit im Zuge der
Lebensdauer steigendem Preisdruck und damit fallenden Preisen, konnen Unternehmen
schnell in die Verlustzone fithren. So kann z.B. in der Elektronikbranche eine Verldngerung
der geplanten Entwicklungszeit um sechs Monate fiir eine typische Leistung mit einer Ver-
marktungsdauer von fiinf Jahren zu einer EinbuBe von ca. 30% der kumulierten Ergebnisse
(Gewinn nach Steuern) fithren und bei einem verkiirzten Produktlebenszyklus von nur drei
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Jahren konnte ein solches Unternehmen durch die gleiche Zeitverzogerung sogar 50% der
kumulierten Ergebnisse verlieren.
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Abb. 1.2: Ergebniswirkungen verlingerter Entwicklungszeiten nach Erfahrungen der Elektronik-Industrie (Quelle:
Gerpott, T.J./Wittkemper, G., 1991, S. 121)

Die steigenden F&E-Kosten fiihren daher teilweise zu einer Verianderung der Wettbewerbs-
strukturen. Das wird noch dadurch verstirkt, daB sich auf vielen Markten Industriestandards
durchsetzen und nur wenige Technologien am Markt iiberleben. Deshalb gehen heute auch
immer mehr Unternehmen weltweite Allianzen ein: Hierfiir sollen aus der groBen Anzahl
strategischer Allianzen nur wenige Beispiele angefiihrt werden:

e Die amerikanische ITT griindete mit der franzosischen Compagnie Général d ‘Electricité
(CGE) den Branchenriesen Alcatel

e Sperry und Burroughs schlossen sich zur Unisys Corporation zusammen

o IBM kaufte den US-Telekommunikationskonzern Rolm, beteiligte sich an der amerika-
nischen Telefongesellschaft MCI und griindete ein Joint Venture mit der japanischen
Fernmeldegesellschaft NTT

e Siemens kooperiert mit General Telephon & Electrics (GTE), Rank Xerox und SEL etc.
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1.1.2 Technologische Rahmenbedingungen

1.1.2.1 Technologische Diskontinuitiiten und Dynamik des technologischen Wandels

Technologischer Wandel ist eine wesentliche Triebkraft des Wettbewerbs. In Mirkten mit
turbulenter Technologieentwicklung treten immer wieder Technologiespriinge auf, bei
denen etablierte oder sich gerade etablierende Technologien durch neue Technologien er-
setzt werden. Derartige Technologieturbulenzen haben fiir Unternehmungen, die in diesen
Mirkten titig sind, erheblich gréfiere und schwerer einschitzbare Risiken zur Folge als kon-
tinuierlich-dynamische Technologieentwicklungen, da die Technologiespriinge meist dazu
filhren, daB das technologische Know-how ebenso kurzfristig veraltet wie die
Produktionsanlagen.

Demzufolge kommt einem marktorientierten Technologie-Management groBie Bedeutung
zu. Neuere technologische Entwicklungen schlagen sich z.B. in folgenden Anwendungen
nieder:

e Computergestiitzte Steuerungstechnologien erméglichen die Herstellung von individuel-
len Produkten oder Kleinserien zur Bedienung enger Marktsegmente, die bislang auf-
grund zu hoher Kosten nicht produziert werden konnten.

e Die Mikroelektronik erdffnet neue Anwendungsbereiche in Produkt- und Verfahrens-
technologien in vielfiltiger Form und hat weitreichende Auswirkungen auf die gesamte
Informations- und Kommunikationstechnik.

e Durch Biotechnologie einschlieflich Gentechnik werden u.a. im Gesundheitswesen, im
Umweltschutz, in der Materialtechnologie, in der Landwirtschaft, in der Nahrungs- und
GenuBmittelindustrie, sowie in der Energiewirtschaft, vollig neue Perspektiven eroffnet.

e Die Laser- und Sensortechnik hat tiefgreifende Konsequenzen fiir die Me8- und Rege-
lungstechnik, die Informationstechnik einschlieBlich sogenannter optischer Rechner, die
Medizin und die Materialbearbeitung und wirkt bis in den Unterhaltungssektor hinein.

e Neue Werkstoffe, wie z.B. die Hochleistungskeramik, substituieren bisherige
Materialien und bringen Verinderungen in zahlreichen Verwenderbranchen mit sich.

e Die Mikrosystemtechnik wird viele Technologiebereiche gravierend verdndern. Erste
Hinweise gibt hier die Medizintechnik.

® usw.

Marktdynamik, Marktabgrenzung und Marktverhalten verindern sich rapide, wenn neue
Produkt-, Verfahrens- und/oder Werkstofftechnologien die Leistungsmerkmale oder die
Kosten der Produkte signifikant beeinflussen und sie dadurch zu Schliisseltechnologien des
Wettbewerbs werden. Auf der Grundlage verschiedener Forschungstitigkeiten und -erfolge
in Wissenschaften, wie Optik, Festkorperphysik, Biochemie, Neurophysiologie, Mikroelekt-
ronik usw. sind innerhalb kurzer Zeit Technologien entwickelt worden, die zahlreiche ver-
schiedenartige Anwendungen in unterschiedlichen Bereichen und verschiedenen Mirkten
zur Folge haben. Die entsprechenden Anwendungen finden sich vielfach in der Computer-
technik, der Gen- und Biotechnologie, der Kommunikations-, Medizin-, Energie-, Umwelt-,
und Verkehrstechnik usw.
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Diesen Technologien folgen zur Zeit in kurzem Abstand neue Werkstoffe, Fertigungs-, Priif-
und Logistiksysteme, Biirokommunikations-, Marktforschungs- und Entscheidungsuntersti-
tzungssysteme usw. Viele dieser neuen Techniken stellen die Unternehmen vor schwerwie-
gende Entscheidungsaufgaben im Hinblick auf Verfahrens- und Produktinnovationen. Ein-
fithrungsentscheidungen dieser Art haben weitreichende Folgen, denn sie bewirken weitge-
hende technologische und oft auch wirtschaftliche Diskontinuititen im Hinblick auf das
laufende Unternehmensgeschehen und fithren meist auch zu gravierenden Verdnderungen im
Wettbewerb. Der Verzicht auf die Einfithrung oder die Verschiebung der Einfiihrung einer
neuen Technologie kann andererseits weitreichende negative Konsequenzen fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens haben.

Geschiftsfelder in Hochtechnologiebereichen sind bestimmt durch eine besonders starke
technologische Diskontinuitit und eine besonders starke Dynamik des technologischen
Wandels. Diese Charakteristika zeigen sich offensichtlich in der Elektronikindustrie. Die
Entwicklung der Halbleitertechnologie, insbesondere in Form von integrierten Schaltungen
ist dabei ein Motor dieses Wandels. Diese Technologie erzielt durch ihren EinfluB auf die
Biiroautomatisierung, die Automatisierung der Fertigungsprozesse und die Vernetzung von
Kommunikationsprozessen, sowie ihren EinfluB} auf eine Fiille anderer Produktbereiche eine
fast uniibersehbare Breitenwirkung, die auf immer mehr wirtschaftsrelevante Bereiche aus-
strahlt. Hierbei sind die Weiterentwicklungen dieser Technologie und deren Auswirkungen
heute noch gar nicht vollstandig iiberschaubar.

1.1.2.2 Verschmelzung traditionell abgegrenzter Technologiedisziplinen

Technologische Produkte bestehen meist aus mehren Technologien, die zugleich einen un-
terschiedlichen strategischen Stellenwert besitzen. Dabei werden die Grenzen traditionell
abgegrenzter Technologien immer stirker durch Unschérfebereiche bestimmt. In fritheren
Zeiten klar abgegrenzte Technologiebereiche werden zu vollkommen neuen, komplexeren
Problemlosungen verschmolzen. Dadurch entstehen neue Moglichkeitsrdume mit stark er-
hohter Problemlosungsfihigkeit. Ein Beispiel hierfiir ist in Abbildung 1.3 dargestellt:
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Nachrichtentechnik
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Bildtelegraphie Funk-/Femsehtechnik

Datenferniibertragung/
Rechnerverbundnetze
Computerterminals
Computerkonferenzen
Bildschirmtext
Digitaltelefon

Teletex-Terminal,
Biirofernschreiber,
Fernkopierer

Integrierte,
automatische
digitalisierte,

multifunktionale
Biirokommunikations
-systeme

Elektronische

B\kokoplere.r Speichermedien
Rechenmaschine .
Schreibmaschine Mikroprozessor
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Abb. 1.3: Verschmelzung von Nachrichten-, Biiromaschinen- und Computertechnik (Quelle: Karcher,
H.B./Karamanolis, S., 1985, S. 188)

Den technologisch bestimmten Unschirfen folgen auch marktliche Unschirfen. Herkommli-
che Marktgrenzen verschwimmen immer mehr. Es bilden sich neue Marktfelder heraus.

Ahnliche Anforderungen wie das Biiro der Zukunft stellt das CIM-Konzept an ein Techno-

logieunternehmen.
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Abb. 1.4: Das Verschmelzen von Fertigungs-, Computer- und Nachrichtentechnik im Rahmen des CIM-Konzepts
(Quelle: Backhaus, K./Weiber, R., 1987, §. 73)

Das CIM-Konzept besteht aus Fertigungs-, Handhabungs-, Férder-, Computer- und Nach-
richtentechnik usw. Somit miissen Technologieanbieter von CIM-Konzeptionen gleichzeitig
iber unterschiedliches branchen-, automations-, daten- und netztechnisches Know-how
verfiigen.

Einige Technologien konnen als sogenannte Querschnittstechnologien schon in einem
recht friihen Stadium EinfluB auf eine Reihe von traditionellen Technologien ausiiben. Diese
Querschnittstechnologien wirken sich oft in mehreren Bereichen eines Unternehmens aus
und bewirken meist nachhaltige Veridnderungen in unterschiedlichen Branchen. Quer-
schnittstechnologien verindern damit auch die Wissensentwicklung in Wissenschaft und
Unternehmenspraxis. In immer stirkerem MaBe wird deshalb die Kooperation zwischen
Wissenschaftlern unterschiedlicher Fachgebiete erforderlich.

So umfafit z.B. die Biotechnologie die Fachbereiche Biochemie, Mikrobiologie und Verfah-
renstechnik, zum weiteren Umfeld gehoren aber auch Verbindungen zu den Ingenieurwis-
senschaften. Weiterentwicklungen tangieren sogar den Bereich der Halbleitertechnik (z.B.
molekularelektronische Schaltungen, Enzym-Transistoren). Entscheidend fiir eine erfolgrei-
che Entwicklungsarbeit ist dabei eine moglichst konstruktive und sich in den Wissens- und
Erfahrungsbereichen produktiv erginzende, teamorientierte Kooperation von Biologen oder
Mikrobiologen, Biochemikern, Verfahrenstechnikern, aber auch Marketingfachleuten, Cont-
rollern usw.

Die Verschmelzung traditionell abgegrenzter Technologiedisziplinen hat zur Folge, daB in
den davon betroffenen Geschiftsfeldern langfristig nur jene Technologieunternehmen Wett-
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bewerbsvorteile realisieren konnen, die in der Lage sind, unterschiedliche Technologien in
einem synergetischen ProzeB zu innovativen Produkten zu verbinden und neue Anwen-
dungsfelder und -moglichkeiten zu finden. Der Technologiewettbewerb erstreckt sich dabei
nicht nur auf Unternehmungen einer Branche, sondern vollzieht sich als Konkurrenzkampf
iiber mehrere Branchen hinweg. Im Rahmen der bis heute unausgereiften CIM-
Konzeptionen ist z.B. noch nicht endgiiltig entschieden, ob iiberwiegend EDV-Hersteller,
Software-Hiuser oder die Hersteller von Werkzeugmaschinen die Fiihrerschaft im Bereich
der Systemanbieter iibernechmen werden. Neue Technologien und Technologieverkniipfun-
gen fiihren auch dazu, daB Geschiftsfelder ,attackiert” werden konnen, die vorher von ganz
anderen Technologien beherrscht wurden.

Jedes Produkt bzw. Verfahren besteht in der Regel aus verschiedensten Komponenten bzw.
Teil-Verfahren, die wiederum den Einsatz unterschiedlicher Technologien erfordern. Erfolg-
reiche Unternehmen optimieren ihre beschrinkten F&E-Ressourcen in der Weise, dal sie
nur jene Technologien konsequent zu Technologiefithrungspositionen weiterentwickeln, die
in ihren Geschiftsfeldern eine Profilierung am Markt erméglichen. In Randbereichen dage-
gen wird kooperiert, zugekauft und imitiert.

1.1.2.3 Zunehmende Komplexitiit von Technologien

Die zunehmende Komplexitiit von Technologien wird bestimmt durch das AusmaB der tech-
nischen Schwierigkeiten, die mit der Technologie- und Produktentwicklung zusammenhén-
gen. Ausgeldst werden diese Probleme unter anderem durch die Groie des Innovations-
sprungs, den man sich vorgenommen hat, durch die zunehmende Verschmelzung unter-
schiedlicher Technologien, aber auch durch diec wachsenden und differenzierten Ge-
sundheits-, Sicherheits- und Okologieanspriiche der Gesellschaft. Technologieorientierte
Unternechmen stehen verstirkt vor der Anforderung, technologische Neuerungen unter dem
Aspekt der 6kologischen Vertriglichkeit zu entwickeln. Langfristig werden nur jene Unter-
nehmen Wettbewerbsvorteile realisieren kénnen, die in der Lage sind, diese Komplexitiiten
Zu beherrschen.

Durch Reduktion der technischen Komplexitit, z.B. durch Zerlegung in mehrere Schritte,
kann hiufig der gleiche Fortschritt mit sehr viel weniger Aufwand erreicht werden. Ein
Beispiel dafiir ist die Entwicklung digitaler Vermittlungsanlagen bei Northern Telecom. Hier
wurde sehr konsequent von einfachen Produkten, z.B. einer Nebenstellenanlage, iiber ein
Fernamt zum komplexesten aller Produkte, ndmlich einem groBen Ortsamt, vorgegangen, so
daB nur schrittweise immer schwerer beherrschbare Technologien eingesetzt wurden. Als
Ergebnis verzeichnete Northern Telecom sowohl die niedrigsten Entwicklungskosten, als
auch die kiirzesten Entwicklungszeiten fiir die gesamte Produktgruppe.

Eine andere Mdoglichkeit der Beherrschung zunehmender Komplexitit von Technologien
besteht in der Kooperation mit anderen Unternehmen und Forschungsinstituten. Hierbei
kommen zum einen Kooperationen auf horizontaler Ebene z.B. mit Herstellern von Periphe-
riegerdten, aber auch mit Wettbewerbern in Frage. Zum anderen aber konnen komplexe
Technologien und Produkte auch auf vertikaler Ebene in Kooperation mit Zulieferern oder
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mit Kunden entwickelt werden. Auf diese Weise ist es moglich, daf sich Unternehmungen
auf ihr Kern-Know-how konzentrieren und doch gemeinsam und aufeinander abgestimmt
iiber Parallelentwicklung in die Lage versetzt werden, komplexe Problemlosungen innerhalb
vertretbarer Zeitrdume und zu von ihnen tragbaren Kosten zu entwickeln. Viele Technolo-
giefelder werden sich kiinftig nur noch durch gemeinsame technische, aber auch marktliche
Anstrengungen erschlieBen lassen.

1.1.3 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Die Bedeutung des Technologie-Marketing resultiert auch daraus, dal sich den strategisch
wichtigen, insbesondere den technologischen Manahmen der Unternehmen heute — zumin-
dest in den prosperierenden westlichen Marktwirtschaften — stirkere Widerstinde entgegen-
stellen als wihrend friiherer Wachstumsphasen. Technologischen Entwicklungen folgen in
der Regel soziale Verdnderungen nach. Beispielsweise dndern sich mit zunehmender Auto-
matisierung der Fertigung Arbeitsstrukturen und Arbeitsinhalte. Einfachere Titigkeiten
werden wegrationalisiert. Fiir eine bestimmte Ausbringung sinkt die Anzahl der erforderli-
chen Arbeitskrifte. Die Anforderungen an die verbleibenden Mitarbeiter steigen. Arbeitsin-
halte und Berufsbilder sind einem stindigen Wandel unterworfen, der den Mitarbeitern ein
wesentlich hoheres AusmaB an Lernbereitschaft und Flexibilitit abverlangt als in fritheren
Zeiten. Die Rationalisierungswellen der Wirtschaft schlagen immer nachhaltiger auf den
Arbeitsmarkt durch, so dafl auch der Staat unter Reformdruck gerit. Weiterhin haben die
wichtiger und bewuBter gewordene Umweltproblematik, sowie das verstirkte Gesundheits-
und SicherheitsbewuBtsein dazu gefiihrt, daB neue Produkte und neue Verfahren wesentlich
schirfer auf Umweltvertriglichkeiten, Gesundheits- und Sicherheitsfragen hin gepriift wer-
den. Das zeigen sehr anschaulich z.B. die sehr heftigen Diskussionen, um gentechnisch
verdnderte Agrarprodukte, um Strahlungsprobleme der Mobiltelefonie, um die Sicherheit
von Atomkraftwerken wie z.B. Temelin. Das produzierende Gewerbe gibt in den westlichen
Industriestaaten fiir UmweltschutzmaBnahmen seit Beginn der 80er Jahre stark steigende
Betriige aus. Ahnliches gilt fiir den Schutz von Verbrauchern und Arbeitnehmern und fiir die
okonomischen und &kologischen Folgen von neuen Technologien. Im Rahmen der Techno-
logiefolgenabschitzung sollen mogliche unerwiinschte Auswirkungen von Technologien
moglichst frithzeitig erkannt, identifiziert und beurteilbar gemacht werden. Es geht dabei um
Wirkungen und Folgewirkungen okologischer, 6konomischer, gesundheitlicher, technischer,
rechtlicher und sozialer Art.

Fiir die Technologiefolgenabschitzung werden, den sehr unterschiedlichen Zusammen-
hingen entsprechend, auch sehr verschiedene Methoden eingesetzt, neben einer Reihe ma-
thematisch-statistischer Prognosemethoden z.B. auch Szenario-Technik, Kosten-Nutzen-
Analysen, Nutzwertanalysen usw. Es gibt eine Fiille von Beispicelen fiir Technologiefolgen,
die zu spiit erkannt worden sind, wie etwa die Wirkungen der FCKW, des verbleiten Ben-
zins, des Medikaments Kontagan, von Asbest, der Dioxyne usw., so dal eine friihzeitige
Technologiefolgenabschitzung im Zeitalter der Hochtechnologie immer bedeutsamer wird.
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Dariiber hinaus verindern sich mit der Innovationsorientierung auch innerbetriebliche Ver-
héltnisse. So erfordert z.B. die innerbetriebliche Innovationsdynamik flachere Fiihrungs-
strukturen und eine Zunahme des kooperativen Fiihrungsstils. Mit zunehmenden technischen
und wirtschaftlichen Anforderungen an die Entwicklung neuer Technologien, bedarf es
verstirkter Beschiftigung mit dem Technologie-Management und dem Technologie-
Marketing.

Die marktméBige Durchsetzung und der wirtschaftliche Erfolg von neuen Technologien ist
nicht allein auf dem Hintergrund wirtschaftlicher Kriterien interpretierbar, sondern auch
wesentlich von der sozialen Akzeptanz abhiéngig. Die sozialen Konflikte bei der Diffusion
neuer Technologien aufgrund des durch sie verursachten technologischen Wandels bilden
einen wichtigen Faktor bei der Marktdurchsetzung von neuen Technologien. Neue Techno-
logien werden dann leichter akzeptiert, wenn sie nicht zu sehr von bisherigen Produkten
oder Prozessen abweichen, d.h. wenn der technologische Sprung nicht als sehr groB emp-
funden wird und der Anwender sein Verhalten nicht grundsitzlich &ndem muB. Es gibt ei-
nerseits ein stindiges Suchen von Menschen, Unternechmen und Gesellschaft nach Neuerun-
gen. Dem steht aber in vielen Produktfeldern auch eine Tendenz zum Festhalten an bewéhr-
ten, traditionellen Technologien und damit auch an bestehenden Produkten und Prozessen
entgegen.

Beim Wechsel zu neuen Technologien und neuen Produkten besteht das Problem, daB Be-
kanntes und Bewihrtes aufgegeben werden muB, ohne vollstindige Sicherheit dariiber zu
haben, daB3 mit den neuen Produkten nicht auch Nachteile, neue Probleme, Nebeneffekte,
Nebenwirkungen usw. verbunden sind, die zum Zeitpunkt der Produkteinfiihrung nicht be-
kannt und moglicherweise auch nicht vorhersehbar sind. Das Technologie-Marketing mufl
deshalb einen Ausgleich zwischen dem technologischen Potential des neuen Produkts oder
Verfahrens und den gesellschaftlichen Bediirfnissen herbeifiihren.

1.2 Fiir das Technologie-Marketing relevante
Unternehmensbedingungen

Nicht nur das Innovationsumfeld ist fiir das Technologie-Marketing von Bedeutung, auch
die Unternehmung selbst schafft Rahmenbedingungen fiir das Technologie-Marketing, die
forderlich oder aber hinderlich sein kénnen, so daB auch diese Faktoren zu betrachten sind.
Unternehmungen, die im gleichen Umfeld operieren, tun dies oft mit sehr unterschiedlichen
strategischen Konzepten hinsichtlich Technologieeinsatz und Technologievermarktung.
Wihrend einige Unternehmungen mit neuen Technologien erfolgreiche Innovationen auf
den Markt bringen, unterbleibt bei anderen die Technologieentwicklung oder geht in eine
weniger zukunftstrichtige Richtung, denn die Entwicklung neuer Technologien und neuer
technologieintensiver Produkte und Verfahren fiihrt nicht von sich aus schon zum Markter-
folg. Viele Unternechmen erleben namlich beim Versuch, iiber die Entwicklung neuer Tech-
nologien erfolgversprechende Marktpotentiale zu erschlieBen, Enttiuschungen. Es gibt zahl-
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reiche Beispiele fiir MiBerfolge, die sich erst nach erfolgreicher Produktentwicklung in der
Markteinfiihrungsphase herausstellen. Produkte der Unterhaltungselektronik, wie z.B. die
Bildplatte von Philips, das Videosystem 2000 von Grundig, das Videosystem Betamax von
Sony oder Beispiele aus der Flugzeugbranche (z.B. die Concorde) und der Biirogeritebran-
che (z.B. Kopiergerite XeroxStar) zeigen, da eine aus Unternehmungssicht vielverspre-
chende Idee nicht unbedingt ein Markterfolg werden muf8. Die Entwicklung neuer Techno-
logien ist eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fiir wirtschaftlichen Erfolg,
da erst iiber die Akzeptanz der neuen Technologie durch die Abnehmer ein Wettbewerbsvor-
teil erreicht wird, der gegeniiber den Konkurrenten auch ausgebaut oder doch zumindest
gehalten werden muB.

Im Zuge der Skizzierung der internen Rahmenbedingungen fiir das Technologiemarketing
werden im folgenden nur einige Faktoren hervorgehoben, die Potentiale oder Verhaltenswei-
sen im Rahmen des Technologie-Marketing beeinflussen konnen. Auf die Schnittstelle For-
schung & Entwicklung und Marketing wird dann wegen ihrer Bedeutsamkeit gesondert
eingegangen

1.2.1 Die Unternehmenskultur als Einflu3faktor

Die Unternehmenskultur als Beziehungsgeflecht der im Unternehmen tatséichlich gelebten
Denkhaltungen, Einstellungen und Werte, beeinfluBt die Sichtweisen von Managern und
Mitarbeitern, sowie ihr Verhalten innerhalb des Unternehmens und die Wahrnehmung der
Umwelt sowie, die Beziehungen zum relevanten Unternehmungsumfeld.

Die Unternehmenskultur begiinstigt oder hemmt ein kreatives, offenes, innovatives Klima,
Kooperationsbereitschaft oder Biirokratismus usw. Sie beeinfluBt Vertrauen oder MiBStrauen
zwischen einzelnen Unternehmensbereichen, wie z.B. F&E, Marketing, Produktion und
wirkt sich damit auch auf die Kommunikation innerhalb des Unternehmens aus. Die Art und
Weise, wie Kunden und Lieferanten gesehen werden und wie mit ihnen kommuniziert und
umgegangen wird, ist ebenso kulturell beeinflufit, wie die Offenheit oder aber Abschottung
gegeniiber Kooperationspartnern, Universititen, technischen Forschungseinrichtungen und
Technologietransferstellen. Konsequente Kundenorientierung, auch schon in friiheren Sta-
dien der Technologieentwicklung, hat ebenso etwas mit den Einstellungen des Managements
und der Mitarbeiter zu tun, wie strategische Sichtweisen und die Bereitschaft kalkulierbare
Risiken einzugehen. Die Unternehmenskuitur beeinflut mithin das Wahrnehmen, Denken,
Fiihlen und Handeln der Entscheidungstriger in Unternehmungen. Thre bewuBte, zielgerich-
tete Beeinflussung und Gestaltung ist daher fiir Technologieunternehmen von hoher Bedeu-
tung.

In der Praxis zeigen sich namlich immer wieder eine Reihe kulturell bedingter Storfaktoren,
die ein erfolgreiches Technologiemarketing behindern, z.B.

e Das Topmanagement ist zu sehr auf das Tagesgeschift konzentriert und hat wenig Zeit
und Interesse fiir technologische Neuerungen, wodurch langfristig erfolgversprechende
Verfahren-, Produkt- und Qualititsinnovationen unterbleiben.
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Kundeninformationen werden von den oberen Managementebenen zu wenig wahrge-
nommen und genutzt oder versickern bzw. verdndern sich im Instanzenweg von den Mit-
arbeitern mit Kundenkontakt zu den Entscheidungstrigern, so daf diese ein falsches oder
sehr unvollkommenes Bild iiber den Kunden, Kundenanforderungen, Konkurrenten,
Marktentwicklungen usw. haben.

e Die Innovationsbegeisterung der Mitarbeiter wird zu wenig genutzt und gefordert. Vor-
schlige fiir Verinderungen werden als cher storend, als unangemessene Kritik usw. emp-
funden.

e Es bestehen Beriihrungsingste der Entscheidungstriger im Unternehmen mit techni-
schen Know-how-Trigern auBerhalb der Unternehmung.

e Es besteht ein tiefes Mifitrauen gegen jede Art von Kooperation, wodurch arbeitsteilige
Technologieentwicklung, z.B. mit Lieferanten oder Kunden sehr erschwert wird.

e Es bestehen Verstindnis- und Kommunikationsbarrieren zwischen technischem und
kaufmannischem Personal.

e Biirokratismus erschwert Kommunikation und Kooperation im Unternchmen, dampft

die Einsatzfreude der Mitarbeiter, verteuert die Projekte usw.

Aber auch technologieorientierte Unternehmenskulturen, die von Technologieoptimismus
und Technologiebegeisterung getragen sind, konnen ldngerfristig einer marktkonformen
Technologiepolitik entgegenstehen. Die Begeisterung fiir anspruchsvolle Technologien kann
das Management zu einer einseitigen technologielastigen Beurteilungsperspektive veranlas-
sen, bei der Kundenanforderungen, Kostenstrukturen, Markt- und Konkurrenzsituation zu
wenig beriicksichtigt werden. Diese Technologiebegeisterung, verbunden mit Markt- und
Kostenignoranz kann dazu fiihren, daB Produkte technologisch iiberfrachtet und die entste-
henden Kosten vom Markt nicht honoriert werden — eine Situation, die im deutschen Ma-
schinenbau in den 80er Jahren eine immer wieder anzutreffende Ursache fiir Marktversagen
war. Auch werden in solchen Unternehmungen Produkte aus einer technologischen Perspek-
tive heraus entwickelt und es wird oft iibersehen, da8 die Kunden aufgrund ihrer spezifi-
schen Problemsituation die technischen Produktvorteile gar nicht oder anders wahrnehmen
und sie oft vollig anders gewichten als der Hersteller. Oft werden derartige Neuentwicklun-
gen dann so teuer, daB die Kunden schon aus diesem Grunde auf sie verzichten. Eine zu
geringe Orientierung der Produktentwicklung an den tatsiichlichen Abnehmerbediirfnis-
sen ist daher eine wesentliche Ursache des MiBerfolgs. Eine mangelnde Sensibilitit fiir neue
Bediirfnisse und die unzureichende Beachtung des Wandels der Kundenprobleme kann Un-
ternehmen in schwere marktliche Probleme fiihren. Daher kommt Kundeninformation und
Kundenkeontakt schon in den friihen Phasen technologischer Entwicklung eine hohe Bedeu-
tung zu, wenn auch manchmal in frilheren Entwicklungsphasen einer neuen Technologie den
Kunden das Sachwissen und das Vorstellungsvermégen fehlt, sich vollkommen neue techno-
logische Losungen mit ihren Anwendungsvorteilen vorstellen zu kénnen.

Zum anderen kann die Technologiebegeisterung auch dazu fiihren, daB Entwicklungsprojek-
te kosten- und zeitmiBig weit unterschitzt werden, so da sie dann abgebrochen oder unter
hohen Verlusten zu Ende gefiihrt werden miissen.
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Vorausschauende Unternehmensleitungen investieren viel Zeit und personliches Engage-
ment in den Aufbau innovationsfordernder kunden- und wettbewerbsorientierter Un-
ternehmenskulturen. Auf diese Weise soll die Selbststeuerungsfihigkeit der Unterneh-
mung in der strategisch angestrebten Richtung, die Kundenorientierung, die Anpassungsfi-
higkeit an Markt- und Technologieverinderungen sowie die Kooperationsfiahigkeit gefordert
werden.

Die zunehmende technologische Komplexitit, das Zusammenwirken wirtschaftlicher und
technologischer Komponenten bei neuen Produkten und Verfahren, die Dynamik der
technologischen Entwicklung usw., verlangen die Bildung einer innovationsférdernden
Unternehmens- und Organisationskultur, in welcher der Veranderungsbereitschaft und dem
Streben nach innovativen, kundenorientierten Leistungen eine groe Bedeutung zukommt.
Diese Kultur ist oftmals angelehnt an die Griindungsphase eines Technologie-Unternechmens
bzw. geprigt durch einen Unterehmensgriinder. Klare Visionen, eine innovative
Grundhaltung, Durchsetzungsvermédgen, Risikofreudigkeit, technischer Wagemut usw. sind
charakteristische Merkmale fiir eine innovationsorientierte Organisationskultur.

1.2.2 Ressourcenpotential

Das Ressourcenpotential von Unternehmungen — Kapital, Personal, Know-how — grenzt
Maoglichkeitsrdume fiir Technologieentwicklungen ein, aus denen diese kaum oder nur unter
Eingehung unverhiltnisméBig hoher Risiken ausbrechen kénnen.

So ist es kaum denkbar, dafl eine mittelstindische Unternehmung in die Entwicklung kom-
plexer Verkehrsleitsysteme einsteigt. Die Mittelsituation begrenzt hier das Moglichkeitsfeld.

Der Moglichkeitsraum fiir Technologieentwicklung ist allerdings nicht statisch aufzufassen,
sondern erweitert oder verengt sich mit dem technischen Fortschritt, mit der Organisation
der Entwicklung (individuell oder in Kooperation mit anderen Unternehmungen oder techni-
schen Forschungseinrichtungen) und der Definition der Entwicklungsprojekte.

Neben den finanziellen Rahmenbedingungen sind fiir ein erfolgreiches Innovationsmanage-
ment technisches Know-how und Management-Know-how sowie Verkniipfungs-Know-how
und interpersonale Kompetenz sehr wesentliche Faktoren fiir den Innovationserfolg. Perso-
nalauswahl und Personalentwicklung spielen daher fiir ein erfolgreiches Innovationsmana-
gement eine entscheidende Rolle. Die Reduktion des Innovationsmanagements auf ein F&E-
Management, das wesentliche Aspekte des Kostenmanagements, des Produktions- und des
Marketingmanagements auBer acht 14Bt, birgt die Gefahr des Marktversagens ~ selbst bei
erfolgreicher Entwicklung — in sich. Die Umsetzung moderner Technologien in marktfahige
Produkte mit von den Zielmarktsegmenten her klar definierten Anforderungsprofilen der
Kundengruppen, die auch Zielpreise umfassen, ist eine Schwachstelle vieler Technologieun-
ternehmen. Dies kann man am Beispiel vieler Innovationsprojekte erkennen, die deshalb
Markterfolg wurden, weil Ingenieursdenken zu stark dominierte und Kundenanforderungen
und Kundenverhalten zu wenig in die Entwicklungsiiberlegungen einbezogen wurden.
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Es sind also Technologie-Management und Technologie-Marketing, deren Verkniipfungs-
leistungen zwischen technischem Know-how des F&E-Bereichs, Kostenmanagement, Pro-
duktionsmanagement und Marketing erst zu erfolgreichen Innovationen fiihren konnen.
Mangelnde Kommunikation und ein Mangel an Informationsaustausch zwischen F&E und
den iibrigen Unternehmensfunktionen, wie z.B. Marketing und Vertrieb, Produktion oder
Finanzen, stellen einen groBen MiBerfolgsfaktor bei der Entwicklung von neuen Produkten
bzw. Verfahren dar. Empirische Untersuchungen belegen, daf8 Abstimmungsprobleme in
hohem Ma8e fiir InnovationsmiBerfolge verantwortlich sind.

Ein zentrales Problem stelit dabei die Schnittstelle zwischen F&E, Produktion und Mar-
keting dar. Deshalb wird diese Schnittstelle spiter noch einmal aufgegriffen und deren Be-
deutung im Rahmen eines Technologie-Marketing ausfiihrlich diskutiert. Die angesproche-
nen Verkniipfungsleistungen erstrecken sich jedoch nicht nur auf die eigene Unternehmung,
sondern beinhalten auch den Aufbau und die Pflege von Netzwerken mit Kunden und deren
Kunden, mit Liefer- und Serviceunternehmungen, mit Forschungseinrichtungen, Technolo-
gietransferstellen usw.

Das Denken in Netzwerken und der Aufbau derartiger Netzwerke entpuppt sich immer
mehr zu einem wichtigen Erfolgsfaktor. Unternehmungsinterne und -externe Netzwerke
sollen zu einem strategiekonformen und méglichst reibungslosen Funktionieren von Kom-
munikation und Kooperation im Rahmen der Ideenfindung, Entwicklung und Vermarktung
neuer Produkte beitragen.

1.2.3 Innovationsstrategische Konzepte

In der Praxis haben viele Unternechmen keine innovations- und technologiestrategischen
Konzepte entwickelt. Oft liegen nur fragmenthafte Technologiestrategien vor, die dann nicht
konsequent verfolgt und umgesetzt werden.

Ohne strategisches Konzept verfiigen aber Unternehmungen iiber keine geeignete Grundlage
fiir die unternehmensspezifische Bewertung neuer Technologien und Entwicklungen. Auch
fehlt ihnen dann die Grundlage fiir die Auswahl der Mirkte (vgl. Kapitel III, 3.7.4) oder
Marktsegmente (vgl. Kapitel III, 3.7.2) sowie fiir Positionierungskonzepte (vgl. Kapitel III,
3.7.2.3) in den Zielmérkten und das wettbewerbsorientierte Timing. Weiterhin unterbleiben
dadurch notwendige Abstimmungen zwischen F&E, Marketing, Beschaffung, Finanzierung
und Produktion. Eine mégliche Konsequenz fehlender strategischer Konzepte besteht auch
darin, da Entscheidungen iiber F&E-Projekte nicht strategiegeleitet fallen. Sie werden dann
hiufig den Mitarbeitern des F&E-Bereichs iiberlassen, die dann moglicherweise nicht aus
gesamtunternehmerischer Perspektive, sondern oft nach personlichen oder situationsspezifi-
schen Kriterien und Interessenlagen ihres Bereichs entscheiden. Auch fehlen in derartigen
Fillen auch immer wieder routinierte Strukturen und Prozesse, die es ermdglichen, daB die
Entscheidungstriger regelmidBig und systematisch iiber technologische Entwicklungen in
den fiir die Unternehmung relevanten Bereichen informiert werden, um ihnen damit den
erforderlichen Hintergrund fiir strategische Entscheidungen zu geben. Die Bedeutung einer
Technologiestrategie wird insbesondere dann deutlich, wenn die zeitlichen Verschiebun-
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gen, die zwischen dem marktlichen Erfolgspotential von Geschiftsfeldern (vgl. Kapitel III,
3.3) und dem Weiterentwicklungspotential der verschiedenen Technologien bestehen kon-
nen, beriicksichtigt werden.

Fehlt eine Technologiestrategie, neigen Unternehmen bei der Auswahl innovativer Investi-
tionsprojekte oft dazu, bekannten Basistechnologien den Vorzug zu geben. Neue Technolo-
gien, wie potentielle Schliissel- und erfolgversprechende Schrittmachertechnologien (vgl.
Kapitel I, 3.3) werden dann méglicherweise vernachlissigt. Auch werden dann aus subjek-
tiver Sicht kurzfristige Investitionsprojekte den langfristigen F&E-Projekten aus Risikoer-
wigungen vorgezogen. Anstatt neue, zukunftstrichtige Technologien zu entwickeln, inves-
tieren daher viele Unternehmen in konventionelle, ausgereizte Technologien weiter, weil sie
die Wettbewerbsrelevanz und das Entwicklungspotential der neuen Technologien nicht er-
kennen. Andererseits sind evolutionédre Entwicklungen mit einem geringeren Risiko verbun-
den, meist kurzfristiger umsetzbar und in der Regel kostengiinstiger. Neue Technologien
werden daher von vielen Unternehmen erst dann in den F&E-ProzeB einbezogen, wenn die
Konkurrenten bereits mit ersten Produkten bzw. Verfahren auf dem Markt agieren. Die Fol-
ge konnen kosten- und arbeitsintensive Crash-Programme in der Entwicklung sein, deren
Kosten dann nicht mehr abgedeckt werden konnen und die Mittel fiir weitere, notwendige
Entwicklungen binden. Hohe F&E-Aufwendungen sind jedoch kein sicherer Schutz vor
technologisch iiberlegenen Wettbewerbern.

Bei Forschungsarbeiten an Technologien, die am Ende ihrer technologischen Entwicklungs-
fahigkeit stehen (vgl. Kapitel I, 3.2), sind F&E-Fehlschliage hiufig vorprogrammiert, da nur
noch marginale Produktverbesserungen méglich sind, die der Durchschlagskraft ginzlich
neuer technologischer Produkte nicht standhalten konnen. Ein Beispiel hierzu ist die Weiter-
entwicklung elektromechanischer Schreibmaschinen, die mit der Leistungsfihigkeit von
Personal Computern nicht Schritt halten konnten. Aus einem Fehleinsatz von F&E-Mitteln
konnen sich fiir Unternehmen dann schwerwiegende Folgen ergeben, wenn Konkurrenten
das Potential einer neuen Technologie frithzeitiger erkennen und diese deshalb konsequent
zu Produkten bzw. Verfahren weiterentwickeln, wie es fiir Digitalvermittlungsanlagen usw.
geschah. Weitere Beispiele konnen aus nahezu jeder Branche angefiihrt werden. So iibersah
die deutsche und schweizerische Uhrenindustrie in den 70er Jahren die Signale des techni-
schen Wandels und wurde von der Entwicklung der Quarzuhr vollig iiberrascht. Ein weiteres
Beispiel ist die europidische Kameraindustrie, die jahrelang konventionelle Technologien
weiterentwickelt hat und dadurch gegeniiber den Spiegelreflexkonzepten der Japaner in eine
wettbewerbspolitisch ungiinstige Position gelangte.

Technologiemarketing hat in diesem Zusammenhang die Aufgabe, die Entwicklung von
Technologiestrategien marktkonform mitzugestalten und eine kunden- und wettbe-
werbsorientierte Technologiemobilitit zu fordern. Hierbei ist ein effizientes Zeitmana-
gement ein wesentlicher Bestandteil eines solchen strategischen Konzeptes, das die Basis fiir
die erfolgreiche Entwicklung und Einfiihrung neuer technologischer Produkte und Verfahren
in die jeweiligen Mérkte und Marktsegmente legen soll.

Uber die Frage hinaus, ob ein Unternehmen in einen bestimmten Markt mit einem technolo-
gischen Produkt als Technologiefiihrer oder -folger (vgl. Kapitel III, 4.) eintreten soll, ist
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auch die zeitliche Steuerung der Entwicklungsprojekte von groBer Bedeutung. Wie schon
dargestellt (vgl. Kapitel I, 1.1.1.6 und Abbildung 1.2), kénnen Uberschreitungen von Pro-
duktentwicklungszeiten zu wesentlichen ErgebniseinbuBen iber die gesamte Vermarktungs-
zeit der entwickelten Produkte hinweg fiihren. Bei zu spitem Markteintritt konnen Konkur-
renten den Vorsprung nutzen, um zunéchst iiber ein hohes Preisniveau die Entwicklungskos-
ten moglichst schnell abzudecken, um dann im Zuge des Marktdurchdringungsprozesses bei
steigenden Mengen das Preisniveau abzusenken. Das spiter in den Markt eintretende Unter-
nehmen hat es damit viel schwerer, die Entwicklungskosten wieder zu erwirtschaften, da die
Zeitspanne hierfiir nun geringer ist und das Preisniveau entsprechend hohe Riickfliisse nicht
mehr zuliBt,

1.2.4 Uberwindung konventioneller Strukturen

Neue Technologien tangieren aufgrund ihrer hiufig integrativen Ausrichtung eine Vielzahl
von Funktionsbereichen des Unternehmens. Hierdurch ergeben sich tiefgreifende Konse-
quenzen fiir die betriebliche Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens.

Die effiziente, organisatorische Gestaltung des Innovationsprozesses hat einen wesentli-
chen EinfluB auf die technologische Entwicklungsfahigkeit und damit auf den langfristigen
Unternehmenserfolg. Somit muf die Organisation selbst zum Gegenstand innovatori-
scher Uberlegungen werden. Nicht fiir alle Phasen des technologischen Entwicklungspro-
zesses sind dieselben strukturellen Bedingungen geeignet. So sind zur Ideenfindung und -
generierung Organisationsstrukturen sinnvoll, die ein freieres, nicht durchstrukturiertes Ar-
beiten und eine Vielzahl informeller Kontakte erméglichen und so den Mitarbeitern kreativi-
titsfordernde Spielrdume er6ffnen.

Eine solche organisatorische Gestaltung wire aber fiir die Durchsetzung einer technologi-
schen Neuerung im Unternehmen und im Markt wenig effizient. Hier wéren klare Struktu-
ren, die eine schnelle und effiziente Umsetzung der entwickelten Technologie- und Produkt-
konzepte mit moglichst geringen Akzeptanzwiderstinden erméglichen, zielfiihrend. Den
unterschiedlichen Problemstrukturen in den einzelnen Phasen des technologischen Entwick-
lungsprozesses muBl somit durch eine situative Organisationsentwicklung in Prozess- und
Strukturorganisation begegnet werden. Die Uberwindung konventioneller Strukturen ist
unumginglich.

Das Problem besteht darin, daB8 erfolgreiche Unternehmen wachsen und sich dadurch auch
organisationale Anderungen ergeben, die sich sehr wesentlich auf die Technologieentwick-
lung auswirken konnen. Die gewachsenen Strukturen konnen dabei durch eine Vielzahl
hierarchischer Ebenen, eng definierter Aufgabenbereiche, hauptsichlich vertikale Kommu-
nikation und strenge Kontrollsysteme gekennzeichnet sein. Hierdurch entsteht eine innovati-
onshemmende Situation, die durch schwerfillige Entscheidungssysteme, kreativititshem-
mende Strukturen, fehlende innerorganisationale Informationsnetzwerke und zu wenig
direkte Kommunikation und Kooperation zwischen den Entscheidungs- und Know-how-
Trigern der verschiedenen Funktionsbereiche sowie durch ein geringes Interesse des Top-
Managements an den laufenden F&E-Titigkeiten gekennzeichnet sein kann. Ein Mangel in
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den formalen Mechanismen zur Integration von F&E in unternehmerische Planungsprozes-
se, sowie ein fehlendes technologisches Verstindnis, verhindern dabei hiufig die notwendi-
ge Involvierung des Top-Managements. Demotivation bei F&E-Mitabeitern, ein mangelndes
Verstindnis des Top-Managements fiir die Bedeutung von Technologieentwicklung und
Innovation fiir den langfristigen Unternehmenserfolg und das langfristige Uberleben der
Unternehmung auf den Mirkten konnen, verbunden mit unklaren oder wechselnden strategi-
sche Vorgaben, fiir die technologischen Entwicklungen die fatalen Folgen sein.

GroBe Technologieunternehmen — oftmals aus kleinen Einheiten gewachsen — sind teilweise
gezwungen, die vorteilhafte, innovationsférdernde Wirkung kleiner Organisationen mit sehr
offenen kommunikativen Strukturen durch Ausgliederung von Organisationseinheiten in
Form von Projektteams, autonomen Venture Teams usw. nachzuvollziehen, um an die Er-
folge kleiner, flexibler Technologieunternehmen ankniipfen zu konnen. Mit den organisatio-
nalen Veridnderungen sind in der Regel Personalentscheidungen verbunden. Es miissen z.B.
Mitarbeiter versetzt, qualifiziert, freigesetzt oder neue eingestellt werden. Mit dem Wegfal-
len von Abteilungsgrenzen und der Einfilhrung einer teamorientierten Arbeitsorganisation
konnen die betroffenen Mitarbeiter subjektiv einen Verlust an Prestige, Macht und Einflufl
empfinden.

Die Zufriedenheit eines Kunden kann durch seine Integration in den Entwicklungsprozef
gesteigert werden, wihrend die Integration von Zulieferern und Anlagenbauern es der Un-
ternehmung gestattet, die in das Entwicklungsprojekt eingebrachte Technologickompetenz
erheblich zu verbreitern und sich gleichzeitig auf die Kernkompetenzen zuriickzuziehen.
Dabei stellt die Integration von Kunden, Zulieferern und Anlagenbauern in Entwicklungs-
projekte der Unternehmung diese auch vor Probleme. Es miissen in der Organisation Vor-
aussetzungen geschaffen werden, die einerseits die Einbindung von unternehmensexternen
Personen, andererseits aber auch die notwendige Geheimhaltung von Forschungsergebnissen
gewihrleisten.

Mit zunehmender UnternehmensgroBe und der damit einhergehenden Spezialisierung der
Funktionen verliert ein immer groBerer Anteil der Unternehmensmitarbeiter den unmittelba-
ren Kundenkontakt. Auch hierfiir sind organisatorische Voraussetzungen zu schaffen, die
diese Problematik in ihren Auswirkungen verringert. Allerdings muB auch beachtet werden,
daB organisationale Verdnderungen im Unternehmen hdufig mit erheblichen Folgekosten
verbunden sein konnen, die das Investitionsvolumen eines Entwicklungs- und Innovations-
projektes betrichtlich erhohen kénnen.

Eng verbunden mit der Organisationsstruktur sind die Arbeitstechniken, die ebenfalls Prob-
leme bei der Einfiihrung neuer Technologien hervorrufen konnen. So entwickelte z.B. die
Siliziumindustrie ein langlebiges Bedachungsmaterial, das auch bei sehr niedrigen Tempera-
turen auf alte Dicher aufgetragen werden kann. ,,Die Verarbeitung des Materials unterschied
sich jedoch von den herkémmlichen Arbeitsmethoden des Dachdeckerhandwerks. Die Bau-
arbeitergewerkschaften aber verhinderten den Einsatz von Malern, deren berufliche Fertig-
keiten den Anforderungen des Materials besser entsprochen hitten. Die Bauunternechmen
wiederum hatten nicht geniigend Erfahrung mit dem technologisch anspruchsvollen Materi-
al. Es bedurfte zusitzlichen Zeit- und Finanzaufwands, um die Bauarbeiter in der Anwen-



1. Rahmenbedingungen des Technologiemarketing 23

dung des neuen Materials zu trainieren und um sicherzustellen, daB sie wirklich den vorge-
schriebenen Regeln Folge leisten. Das alles verzogerte den raschen Einsatz der Technologie,
fithrte zu zusitzlichen Kosten und beeinfluBte sowohl den Umfang des potenticllen Marktes
als auch die Geschwindigkeit mit der das neue Produkt den Markt erobern konnte (Steele,
L., 1985, S. 56)

1.2.5 Unternehmensbedingungen und Erfolgsfaktoren

Die vorher dargestellten Faktoren, wie Unternehmenskultur, Ressourcenpotential, strategi-
sches Potential und die Bereitschaft, alte Strukturen, Denk- und Verhaltensweisen aufzubre-
chen, kénnen als wichtige Voraussetzungen fiir den Unternehmenserfolg angesehen werden
und beeinflussen Wettbewerbs- und Erfolgspositionen in einem dynamischen Innovations-
umfeld. Viele Unternehmen nehmen die fiir sie relevanten Innovationsumfelder, aber auch
die eigenen Stirken und Schwichen und die eigene Wettbewerbsposition innerhalb dieser
Umfelder nur eingeschrinkt wahr. Dadurch steigen die Risiken von Innovationen, da wett-
bewerbsrelevante Technologien, Strategien von Konkurrenten, Verhaltensmuster potentieller
Kunden, gesetzliche oder politische Anderungen, Verinderungen von Kostenfaktoren aber
auch Gegebenheiten des eigenen Unternehmens zu wenig, verzerrt oder gar nicht in die
innovationsstrategischen Konzepte einbezogen werden.

Das zeigen auch die in der Praxis vorliegenden MiBerfolgsraten, selbst noch bei schon einge-
filhrten Produkten. Bei technischen Industriegiitern z.B. sind nur etwa die Hilfte der am
Markt eingefiihrten Innovationen auch erfolgreich.

Das Risiko, das mit Technologie- und Produktentwicklungen, sowie mit Produkteinfiihrun-
gen einhergeht, kann nur durch eine sorgfiltige Analyse des Innovationsumfeldes und aller
relevanten Gegebenheiten des eigenen Unternechmens gemildert werden.

Durch sorgfiltige Analysen von Unternehmung und relevantem Umfeld, sowie von Innova-
tionserfolgen und -miBerfolgen wird es auch der Unternehmung eher méglich sein, die fiir
sie zentralen Erfolgs- und MiBerfolgskriterien herauszuarbeiten und sich so die Moglichkeit
organisationalen Lernens zu er6ffnen.

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung fand z.B. Cooper (vgl. Cooper, R.G., 1980, S.
277ff) heraus, daB vor allem die Einzigartigkeit und Uberlegenheit des Produkts, Markt-
kenntnisse und Marketingfihigkeiten, sowie Synergien und Fihigkeiten in Technik und
Produktion wesentlich zum Erfolg neuer Investitionsgiiter beigetragen haben. In einer Zu-
sammenfassung empirischer Untersuchungsergebnisse aus den meisten bekannten Studien
kommt Johne (vgl. Johne, F.A., 1984, S. 210ff) zu dem SchluB, daB vor allem folgende
Kriterien der Schliissel zum Erfolg sind:

Guter Marktkontakt und genaue Identifikation der Abnehmeranforderungen

Gute interne Kooperation und Koordination zwischen F&E, Produktion und Marketing
Sorgfiltige Planung und Kontrolle

Effiziente Entwicklungsarbeit

Wille zur Innovation auf seiten des Managements
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¢ Auf- und Ausbau eines guten Kundendienstes und Ausbildung von Verwendern, Imp-
lementierung von Schliisselpersonen wie Produkt-Champions, kaufménnischen oder
technischen Innovatoren.

Sowohl bei Cooper als auch bei Johne wird deutlich, daB im dynamischen Innovationsum-
feld technische und marktbezogene Kriterien bei der Planung neuer Technologien und deren
Umsetzung in marktfihige Produkte oder Verfahren beriicksichtigt werden miissen.

2. Einordnung des
Technologiemarketing in das
Marketing

2.1. Grundlagen des Marketingdenkens und von
Marketingkonzepten

2.1.1 Der Wandel des Marketingdenkens

In traditionellen, absatzwirtschaftlich ausgerichteten Volkswirtschaften produzieren Unter-
nehmungen Giiter (Sachgiiter und/oder Dienstleistungen), die sie an potentielle Kunden
unter Beachtung der Konkurrenzaktivititen und unter Einsatz des absatzpolitischen Instru-
mentariums zu verkaufen versuchen, um dabei iiber die Abdeckung der Kosten hinaus einen
Gewinn zu erzielen.

Diese sehr stark absatzwirtschaftlich gepriigte Sichtweise ist eher an Mangelwirtschaften
orientiert, in denen man davon ausgehen kann, daB die produzierten Giiter auch tatsachlich
gekauft werden. Die EngpaBbereiche liegen in solchen Wirtschaftssystemen (Kriegs- und
Nachkriegswirtschaft, volkswirtschaftliche Umbruchsituationen) eher in der Beschaffung
und Produktion als im Absatz der Giiter. Daher stehen auch Beschaffung und Produktion der
Unternehmung viel stirker im Vordergrund des Denkens als die Vermarktungsprozesse. Die
traditionelle Absatzwirtschaft hat dabei die Aufgabe, vorliegende Produktprogramme mdg-
lichst geschickt zu vermarkten. Dafiir sind geeignete Werbestrategien zu entwerfen, der
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Produktpreis den Marktgegebenheiten anzupassen und entsprechende Vertriebswege zu

erschlieBen.
Ausgangspunkt Mittel Ziele
. . Gewinnerzielung iiber
Produkte Marketingpolitische ein entsprechendes
Instrumente
Umsatzvolumen

Abb. 1.5: Altes Marketing-Konzept (Quelle: Bidlingmaier, 1., 1973, S. 14)

Diese Sicht- und Denkweise ist in hochentwickelten Marktwirtschaften wenig zielfithrend.
Die Miirkte haben sich stark verindert. In nahezu allen Produktgruppen bestehen Uberkapa-
zitéten, die dazu fiihren, dal Unternehmungen sich immer stirker um ihre potentiellen Kun-
den bemiihen miissen. Die Kunden konnen aus einer stindig steigenden Vielfalt an Produk-
ten wihlen. Die Verkdufermirkte haben sich zu stark segmentierten Kaufermirkten entwi-
ckelt. Die Auswahl erfolgstrichtiger Marktsegmente, die kunden- und wettbewerbsgerechte
Positionierung des Leistungsangebots und der anderen Marketinginstrumente wird somit
immer bedeutsamer. Das traditionelle Absatzkonzept kann daher der Dynamik modermner,
konkurrenzintensiver Volkswirtschaften in keiner Weise gerecht werden, denn:

Es wird von vorliegenden Produkt-Programmen ausgegangen und nicht beriicksichtigt,
daB die Dynamik des Wettbewerbs ja gerade durch neue Produkte, d.h. durch Innovatio-
nen hervorgerufen wird.

Kundenbediirfnisse und Kundenprobleme werden zu wenig fokussiert. Dadurch besteht
die Gefahr, da nicht die Anspriiche genau spezifizierter Kundensegmente ihren pro-
duktpolitischen Niederschlag finden, sondern ,,Durchschnittslsungen am Markt ange-
boten werden, die den Anspriichen keines Kundensegmentes optimal entsprechen.

Es wird in diesem Ansatz nicht beriicksichtigt, daB es ja dem potentiellen Kunden nicht
nur um den Kauf eines Produktes, sondern um eine oft sehr vielschichtige Problemlo-
sung geht, die hiufig Beratung, Schulung, sonstige Dienstleistungen, Erfiillung von Pres-
tigewiinschen usw. einschlieBt. Das Denken von Produkten her greift hier zu kurz, weil
es dieser Vielschichtigkeit einer Problemlésung vom Denkansatz her nicht Rechnung
tragen kann.

Der traditionelle Ansatz beriicksichtigt die Bedeutung der Kunden als Quelle von Pro-
duktideen zu wenig. Gerade aber die sich wandelnden und sich ausdifferenzierenden
Kundenbediirfnisse sind es, die stindig AnstéBe fiir neue Produktideen und Problemio-
sungen liefern. Der intensive Wettbewerb um den Kunden, das Bemiihen, dem Kunden
der Konkurrenz gegeniiber Nutzenvorteile zu bieten, um Priferenzen zu schaffen und
Kundenbindung zu erzeugen, fithrt zu Kreativitdt in den kundenorientierten Problemlo-
sungen.
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e Das strategische Denken in der Gestaltung von Mirkten oder in der Positionierung der
Unternehmung und ihrer Produkte in diesen Mirkten kommt zu kurz. Wird von beste-
henden Produkten ausgegangen, wird die Mdglichkeit, iiber neue Produkte bzw. Prob-
lemlésungen Mirkte neu zu schaffen (z.B. Mobiltelefon, Laptop, Internetservicedienste
usw.), durch Produktdifferenzierung und Kommunikation Mérkte anders zu segmentie-
ren, auf unterschiedlichen Lindermirkten mit verschiedenen strategischen Optionen zu
arbeiten usw., kaum gesehen.

e Im Mittelpunkt steht das absatzpolitische Instrumentarium, wobei das zentrale Instru-
ment, nidmlich die Leistungspolitik gar nicht mehr differenziert, diskutiert und gestaltet
wird, da von gegebenen Leistungen (Produkten) ausgegangen wird.

Marketing dreht diese Sichtweise vollkommen um. Ausgangspunkte sind nicht mehr
bestehende Produkte oder Produktprogramme von Unternechmungen. Marketing setzt mit
seinen Uberlegungen im , Brennpunkt* des Wettbewerbs an, niimlich bei den Problemen und
Bediirfnissen potentieller Kunden in den ausgewihlten Geschiftsfeldern, die als Titigkeits-
bereiche der Unternehmung festgelegt wurden. Eine solche marktorientierte Unternehmung
iiberlegt, wie sie bestehende und kiinftige Kundenbediirfnisse oder ihnen zugrunde liegende
Kundenprobleme billiger und/oder besser 16sen kann als die Wettbewerber.

Marketingdenken bezieht sich in einem Unternehmen nicht auf eine oder wenige Personen,
sondern umfaBt die Einstellungen, die quer durch die gesamte Unternehmung Denken und
Handeln von Mitarbeitern beeinflussen und leiten. Es geht nicht nur um geschickte
Vermarktung bestehender Leistungen. Es geht vielmehr darum, die gesamte Unternehmung
kunden- und wettbewerbsorientiert und damit marktorientiert auszurichten. Damit ist Marke-
ting zwar einerseits funktional, weil es sich mit der Vermarktung von Leistungen beschiif-
tigt. Es hat aber andererseits auch eine Querschnittfunktion, die es sich zur Aufgabe setzt,
kunden- und wettbewerbsorientierte Problemlsungen in den Geschiftsfeldern der Unter-
nehmung aufzufinden, eventuell auch eine Neupositionierung von Geschiftsfeldern zu errei-
chen und die Gesamtunternehmung in ihrer Marktorientierung — d.h. Kunden- und Wettbe-
werbsorientierung — zu unterstiitzen und zu koordinieren. Marketingkonzepte haben die
Aufgabe, alle kunden- und wettbewerbsorientierten MaBnahmen so in einem Konzept zu-
sammenzufassen, daB die einzelnen MaBnahmen, wie Konfiguration der Gesamtleistung,
einschlieBlich Beratung, Schulung, Service, kommunikations-, kontrahierungs- und ver-
triebspolitische MaBinahmen in sich erginzender und verstiarkender Weise auf das Positionie-
rungsziel hin ausgerichtet und mit den MaBnahmen der anderen Funktionsbereiche abge-
stimmt werden. Es geht letztlich um die Ausrichtung der Unternehmung auf die Kunden-
und Wettbewerbserfordernisse.

2.1.2 Das strategische Dreieck

Marketing setzt daher nicht nur bei der zur Zeit am Markt bestehenden Nachfrage nach be-
stimmten Leistungen an. Denn diese artikulierten Bediirfnisse kénnen ja nur auf dem Hin-
tergrund eines bestehenden Angebotsspektrums formuliert werden. Leistungsmerkmale, die
die Kunden nicht kennen, werden sie auch nicht nachfragen. Vor Bestehen des Internet hitte
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z.B. wohl kaum eine Unternehmung nach Dienstleistungen zur Erstellung einer Homepage,
eines Internetportals usw. gefragt. Vor Entstehung des Lasers wire wohl kein Chirurg auf
die Idee gekommen, diese Technologie fiir Operationen einsetzen zu wollen. Die Orientie-
rung an Kundenbediirfnissen greift damit zu kurz. Gerade die stindige Beschiftigung mit
den Kundenproblemen im jeweiligen Geschiftsfeld kann im Zusammenhang mit neuen
Technologien zu vollkommen neuvartigen Produkten fiithren, die Wettbewerbsvorspriinge
gegeniiber der Konkurrenz erdffnen und auch die Nachfrage vollig verdndern.

Dabei ist ein Kundenbediirfnis der artikulierte oder artikulierbare Wunsch der Kunden nach
einer bestimmten Leistung, einem bestimmten Produkt. Das Kundenproblem ist die oft sehr
komplexe Motivkonstellation, die dem Bediirfnis zugrunde liegt. So ist das Motiv, zu kom-
munizieren, sehr alt, es {iber das Internet zu tun ist eine moderne Probleml6sung, die dariiber
hinaus auch andere Motive, wie Schnelligkeit, Bequemlichkeit, das Motiv iiber die Enge der
personlichen Kommunikation hinauszukommen und sich international auszutauschen usw.,
integriert.

Marketing setzt am strategischen Dreieck Kunden, Unternehmung, Wettbewerber an
und versucht, den Kunden — gegeniiber der Konkurrenz — Leistungsvorteile und/oder_Preis-
vorteile zu bieten. Diese Vorteile sind hiufig, aber nicht in jedem Fall objektiv iiberpriifbar.
Es geniigt, daB eine Leistung aus der Sicht der Kunden als besser und/oder billiger empfun-
den wird (vgl. Kapitel IIT). Das kann z.B. dadurch geschehen, daB der Kunde die Kompetenz
eines Anbieters hoher bewertet als die der Konkurrenten und sich dadurch besser beraten
fiihlt oder daB8 die Kommunikation zwischen Anbieter und Nachfrager aufgrund persénlicher
Sympathien, eines besseren Eingehens auf die Mentalitit des Partners usw. reibungsloser
funktioniert als gegeniiber den Konkurrenten dieses Anbieters. Der Kunde mag auch subjek-
tiv die Beratungs- und Servicequalitiit besser beurteilen als die von Konkurrenten, obwohl
das moglicherweise objektiv gesehen nicht der Realitit entspricht. Auch kdnnen Design-
merkmale einer Anlage auf die Qualititsbeurteilung durchschlagen usw.
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Kundenprobleme,
Kundenbediirfnisse
Preis/Leistung/Nutzen Preis/Leistung/Nutzen
Eigenes Problemlgsungs- Problemidsungs-Know-
Know-How des Anbieters How der Wettbewerber
Wettbewerbsvorteile/
Wettbewerbsnachteile

Abb. 1.6: Strategisches Dreieck

Um sich im strategischen Dreieck Kunden-Wettbewerber-eigenes Unternehmen sinnvoll
orientieren zu konnen, sind erst einmal die eigenen Fahigkeiten und Ressourcen gerade im
Vergleich zu potentiellen Konkurrenten und im Hinblick auf potentielle Geschiftsfelder
einer sorgfiltigen Untersuchung zu unterziehen. Auf diese Weise kann ausgelotet werden,
auf welchen Mirkten und mit welchen Leistungen das Unternehmen am ehesten seine Stir-
ken ausspielen kann.

Die sich stindig dndernden Probleme und Problemstrukturen der potentiellen Kunden, das
dynamische und sich immer mehr internationalisierende Wettbewerbsumfeld, die damit
zusammenhingenden Verdnderungen von Marktstrukturen und Leistungsangeboten auf
Absatz- und Beschaffungsmirkten sowie die dynamische Entwicklung technologischer
Moglichkeiten fithren dazu, daB in der Unternehmung und in ihren Leistungsangeboten
immer wieder Anpassungen oder auch wahrscheinlichen kiinftigen Entwicklungen auf den
Mirkten vorauseilende Innovationen vorgenommen werden miissen. Um auch auf lange
Sicht erfolgreich zu sein und dem Wettbewerb standhalten zu kénnen, um GewinneinbuBen,
Fehlschldge am Markt (Flops), Fehlinvestitionen, Imageverluste usw. moglichst zu vermei-
den, ist die Marketingpolitik nicht nur operativ, sondern strategisch vorausschauend zu ent-
wickeln und in eine strategische Unternechmungspolitik einzupassen.

2.1.3 Strategische und operative Marketingpolitik

Was unterscheidet nun strategische und operative Marketingpolitik? In der strategischen
Marketingpolitik geht es um die Vorbereitung des zukiinftigen Markterfolges. Hierbei
spielt — auf dem Hintergrund einer Stirken-Schwichen-Analyse im Vergleich zu den Wett-
bewerbern — die Frage eine Rolle, was in Zukunft auf dem Hintergrund der Umweltverinde-
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rungen zum Aufbau von Erfolgspositionen fiihren kann, welche Chancen- und Risikopoten-
tiale auf die Unternehmung zukommen und wie die Unternehmung durch Aufbau von Stir-
ken auf diese Verinderungen reagieren soll. Dabei kann eine Stirke von heute durch Verin-
derungen der Gegebenheiten in Zukunft zu einer Schwiche werden. So waren in der Ver-
gangenheit oft leistungsfihige GroBanlagen, die groBe Mengen von Standardprodukten kos-
tenglinstig herstellen konnten, aufgrund des Kostenvorsprunges eine Stirke. In sehr stark
segmentierten Mirkten mit hohen und sich schnell indernden Kundenanforderungen kann
eine solche GroBanlage zu einer Schwiche fiihren, weil die Losgrofen aufgrund der engen
Segmente zu klein geworden sind und die Fihigkeit zu hoher Erzeugniswechselflexibilitit
gefordert ist. Erfolgspositionen aber auch Schwichen kénnen in der Erfahrung, der Markt-
kenntnis und im Management-Know-how der Fithrungskrifte, sowie in ihrem Fiihrungsver-
halten liegen. Das Know-how, die Motivation der Mitarbeiter, ihre Leistungs- und Kunden-
orientierung sind wichtige Erfolgsfaktoren. Kooperation und Koordination nach innen und
auBlen, offener Informationsaustausch oder enges Abteilungsdenken, Orientierung an inter-
nen (ProzeBdenken) und externen (Marktdenken) Kunden, Qualitéts- und Leistungsorientie-
rung usw. hingen engstens mit der Kultur einer Unternehmung (vgl. Kapitel I, 2.1) zu-
sammen. Deshalb muBl aus strategischer Sicht an der sukzessiven Entwicklung einer ge-
schiftsfeld- und strategieaddquaten Unternchmenskultur gearbeitet werden, wenn strategi-
sche Konzepte erfolgreich umgesetzt werden sollen. Auch dic Wahl und Veréinderung von
Geschiftsfeldern ist eine strategische Entscheidung von groBer Reichweite. Hierbei geht es
um die Frage, welche Leistungen fiir welche Kundengruppen auf der Basis welcher
Technologien auf welchen geographisch abgegrenzten Miirkten angeboten werden sol-
len. Dabei hat eine vorausschauende Geschiftsfeldplanung duBerst gravierenden Einflul auf
die langfristige Erfolgstrachtigkeit von Unternehmungen.

Grundsitzliche Leitlinien fiir den Einsatz der Marketinginstrumente haben ebenfalls
strategischen Charakter. Diese Leitlinien oder Basisstrategien sind deshalb so bedeutsam,
weil die positive Positionierung von Unternehmung und Produkten im Einstellungsfeld der
Kunden nicht kurz — sondern nur lingerfristig moglich ist und weil diese Positionierungen
sich ldngerfristig auf den Unternehmungserfolg auswirken.

Dariiber hinaus ist iiber diese Basisstrategien eine Abstimmung der Marketinginstrumente
im Sinne des Positionierungszieles moglich, so dafl die einzelnen Marketinginstrumente —
Leistungspolitik, Kommunikationspolitik, Distributionspolitik und Kontrahierungspolitik —
sich gegenseitig in ihrer Wirkung erginzen und verstirken. Es sollen zwischen diesen In-
strumenten keine Widerspriiche auftreten (z. B. Positionierung eines Maschinenbauunter-
nehmens als technologisch fiihrender Anbieter mit hoher Service- und Kundenorientierung
und hoher Zuverldssigkeit bei gleichzeitigen Sparmanahmen im Innendienst und im Servi-
ce, so daB es dann zu Lieferungenauigkeiten, Verzégerungen im Ersatzteildienst und im
Service kommt. Dadurch ergeben sich beim Kunden Stillstandszeiten in der Produktion. Es
entstehen erhebliche kognitive Dissonanzen.). So hat sich z.B. die hohe Stabilitit des Mer-
cedes-Benz-Images iiber eine jahrzehntelange sehr konsequente Leistungs-, Kommunikati-
ons-, Distributions- und Preispolitik entwickelt, die — sehr gut aufeinander abgestimmt — das
gleiche Positionierungsziel verfolgten.
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Daneben spiclen im strategischen Bereich aber auch Timingstrategien (zu welchen Zeit-
punkten soll ein Produkt in den Markt gebracht und wieder herausgenommen werden),
Markteinstrittsstrategien (wie soll der Eintritt in einen ausldndischen Markt erfolgen —
z.B. direkt oder indirekt, mit oder ohne Kapitaltransfer), Kooperationsstrategien usw. eine
Rolle. Die Abgrenzung ist deshalb schwierig, weil es strategische Entscheidungen unter-
schiedlicher Reichweite gibt. Gemeinsam ist ihnen aber, daB sie den Geschiftserfolg einer
Unternehmung langerfristig und nachhaltig beeinflussen.

In der operativen Marketingpolitik geht es um die Sicherung des laufenden Markterfol-
ges auf der Grundlage der getroffenen strategischen Entscheidungen.

Die strategischen Entscheidungen werden dabei so heruntergebrochen, daB sie fiir die Steue-
rung des eher kurzfristigen Tagesgeschiifts geeignet sind. Strategische Ziele und Leitlinien
miissen im Instrumentalbereich in operative Marketing-Mix-Entscheidungen umgesetzt
werden. Das bedeutet, da} das operative Geschift zwar in den Bandbreiten, die durch strate-
gische Entscheidungen konzipiert werden, ablduft, daB aber eine Anpassung an die sich
kurzfristig indernden Gegebenheiten und Marktbedingungen erfolgt. So legt z.B. das strate-
gische Positionierungsziel fest, welche Imageposition durch die Marketinginstrumente l4n-
gerfristig zu erreichen ist. Die konkrete Umsetzung, z.B. im Rahmen einer bestimmten Wer-
bekampagne, oder die kurzfristige Anpassung der Produktgestaltung erfolgt aber durch Ent-
scheidungen mit operativem Charakter. Die Wahl der Distributionsstrategie, die Bestim-
mung der grundsitzlichen Preisstrategie (z.B. oberes Preissegment) sind strategischer Natur.
Die Steuerung der Distribution innerhalb dieser Grundsatzentscheidung, die kurzfristige
Konkretisierung von Preisen hat operativen Charakter.

Marketingdenken geht damit weit iiber das Absatzdenken hinaus. Es geht in Volkswirt-
schaften, in denen der EngpaBbereich nicht die Produktion und die Beschaffung, sondern der
Markt ist, um Marketing als ein Konzept einer marktorientierten Unternehmensfiihrung. Das
bedeutet allerdings nicht, da Marketing alle anderen Funktionen der Unternehmung domi-
niert. Es soll lediglich die Kunden- und Wettbewerbsorientierung in den Vordergrund wett-
bewerbsstrategischer, aber auch operativer Uberlegungen stellen. Kunden und Kundenprob-
leme sind der Existenzgrund, der ,Daseinszweck” von Unternehmungen. Verliert ein Unter-
nehmen seine Kunden, so verliert es seine Existenzberechtigung. Daher miissen unternehme-
rische Entscheidungen auch bei Kunden und Kundenproblemen ansetzen und dort ihren
Ausgangspunkt haben. Gleichzeitig sind die Kunden eine Art Endpunkt, weil hier der unmit-
telbare UmsatzprozeB fiir den Anbieter endet, wenngleich er sehr hiufig aber iiber seinen
unmittelbaren Kunden hinausdenken und die Probleme und Erwartungen der Kunden seiner
Kunden beriicksichtigen muB3, wenn er langfristig erfolgreich sein will (vgl. Kapitel IT, 2.2).

Diese Sichtweise einer konsequenten Marktorientierung von Unternehmungen fiihrt nun
aber nicht etwa dazu, da8 die anderen Unternehmungsfunktionen weniger bedeutsam wiren,
sondemn sie verweist lediglich auf die Notwendigkeit, nicht nur den Absatzbereich, sondern
das Gesamtunternchmen konsequent marktorientiert zu steuern und zu koordinieren. Die
anderen betrieblichen Bereiche verlieren dem Marketing gegeniiber — wie die folgenden
Beispiele andeuten sollen — in keiner Weise ihren gleichbedeutenden Stellenwert.
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Gibt es Schwichen in der Beschaffungspolitik, so wirkt sich dies entweder auf die zu erstel-
lenden Leistungen oder aber auf die Kosten aus. Schwichen in der Produktion fiihren eben-
falls zu Qualitits-, Kosten-, Zeit- oder Flexibilitdtsproblemen, die sich negativ auf die Kun-
denzufriedenheit auswirken. Schwiichen in der Logistik kénnen Storungen innerbetrieblicher
Ablidufe bewirken, die sich negativ auf die Einhaltung von Lieferfristen, auf die Kostensitua-
tion usw. auswirken. Schwachstellen im Rechnungswesen konnen zur unbemerkten Entste-
hung von Verlustquellen, zu Fehlentscheidungen in verschiedenen Bereichen usw. fiihren.
Probleme in Forschung und Entwicklung, sowie in ihrer Koordination mit dem Marketing
konnen dem Absinken des Innovationsniveaus, einer nicht markt- und kundenorientierten
Innovationspolitik usw. Vorschub leisten und damit zu einer Schwichung des Gesamtunter-
nehmens fithren.

Es kann also gar nicht um die Dominanz des Marketing gehen, sondem es geht um die kun-
den- und wettbewerbsorientierte Koordination aller betrieblichen Teilbereiche im Sinne der
strategischen Ziele.

Die Realisierung eines derartigen Marketingkonzepts erfordert eine Reihe von Vorausset-
zungen, ohne die ein solches Konzept nicht sinnvoll erstellt werden kann.

Ein Marketing-Informationssystem hat fiir das Marketing-Management entscheidungsre-
levante Umweltinformationen, sowie marketingrelevante betriebsinterne Informatio-
nen zeitgerecht bereitzustellen. Derartige Umweltinformationen konnen z.B. Informationen
tiber Lander- und Produktmirkte, Markteintrittsbedingungen, Rahmenbedingungen gesell-
schaftlicher, wirtschaftlicher und technischer Art und ihre Anderungstendenzen, Informatio-
nen iiber Nachfragestrukturen, Kundenprobleme, Kundenverhalten, Stirken und Schwichen
und das Verhalten der Wettbewerber, iiber Distributionsstrukturen und Verhalten der Ab-
satzmittler, sich abzeichnende Verhaltensinderungen, Wirkungen der eingesetzten marke-
tingpolitischen Instrumente usw. sein. Wichtige betriebsinterne Informationen sind hierbei
beispielsweise Kosteninformationen, Informationen iiber technologische, personelle, finan-
zielle, kapazitative Potentiale und Restriktionen. Auf der Basis dieser Informationen und in
Abstimmung mit der grundsitzlichen Wettbewerbsstrategie und dem Unternehmungskon-
zept hat das Marketing-Management die Grundsitze seiner Marketingpolitik festzulegen. Im
Rahmen dieser strategischen Marketingplanung geht es darum, die Geschiiftsfelder der
Unternehmung nach Problemlésungsbereichen, zu bearbeitenden Kundengruppen
(Marktsegmentierung) und im Hinblick auf die in die Strategie einzubezichenden Léinder-
miirkte (Marktselektion) festzulegen, die dazu erforderlichen Technologien und Leistungs-
konfigurationen mit dem Forschungs- und Entwicklungsbereich, der Beschaffung, dem
Finanzierungsbereich usw. abzustimmen und die Basisstrategien zu formulieren.

Auf dieser Grundlage konnen dann Pline geringerer Reichweite, insbesondere die operative
Marketingplanung erarbeitet werden. Dabei geht es weniger um die jeweilige Optimierung
des Einsatzes der einzelnen marktpolitischen Instrumente, so z.B. um eine gewinnmaximale
Preispolitik oder um die Optimierung der kommunikationspolitischen Instrumente usw., als
vielmehr um die optimale Kombination der verschiedenen marketingpolitischen Instrumente
im Hinblick auf die strategischen Marketingziele. Das heit: Im Rahmen der marketingpo-
litischen Instrumentalentscheidungen sollen die Vielzahl der Einzelinstrumente der
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Bereiche Leistungs-, Kontrahierungs-, Kommunikations- und Distributionspolitik in
Ubereinstimmung mit dem strategischen Marketing- und Unternehmenskonzept so
aufeinander abgestimmt werden, daB eine konsistente, wettbewerswirksame und ziel-
fithrende Marketingpolitik erreicht wird.

Allerdings wird eine konsequente, an den Markterfordernissen ausgerichtete Marketingpoli-
tik fir die im Rahmen der strategischen Marketingplanung festgelegten Geschiftsfelder
(Problembereiche, Kundengruppen, Lindermirkte) unterschiedliche, auf diese Geschiftsfel-
der zugeschnittene Marketingkonzepte entwickeln miissen.

Die Umsetzung dieser Marketingkonzepte ist im Hinblick auf die fiir die einzelnen Ge-
schiftsfelder und fiir die Gesamtunternehmung angestrebten Ziele und die sonstigen Wir-
kungen der Instrumente zu iiberpriifen.

Eine Unternehmung erhilt sich dadurch lernfahig, daB sie stdndig ihre Aktivititen im Hin-
blick darauf untersucht, ob die geplanten Ziele oder Zielkorridore auch realisiert werden und
daB sie Abweichungsanalysen initiiert. Marketing-Kontrolle ist ein wichtiges Instrument,
um die Unternehmung lernfihig zu erhalten und die Mitarbeiter zu einem zielkonfor-
men Verhalten zu veranlassen. Planung ohne Kontrolle ist wirkungslos und Kontrolle
ohne Planung sinnlos. Dariiber hinaus sind auch Uberpriifungen hinsichtlich der unterstellten
Pramissen, der eingesetzten Methoden, der organisationalen Umsetzung und der Fithrungs-
strukturen und des Fiihrungsverhaltens erforderlich. Man spricht hierbei von Audits und
hinsichtlich der Uberpriifung der Effektivitit und Effizienz des Marketing von Marketing-
Audits.

Die Bereiche Planung, Kontrolle und ihre Verkniipfung mit der Informationsversorgung zur
Unterstiitzung der Unternechmensfiihrung sind das Gebiet des Controlling, das eine zentrale
Bedeutung fiir die Steuerung von Unternehmungen hat.

Die Realisierung eines Marketingkonzepts erfordert dariiber hinaus eine Marketing-
Organisation, die eine durchgingige Kunden- und Marktorientierung, eine im Sinne der
strategischen Planung méglichst passgenaue Koordination der Einzelinstrumente, sowie eine
moglichst hohe Flexibilitit und Innovationsbereitschaft erméglicht.

Hierbei ist nicht nur iiber eine diesen Anforderungen maglichst nahe kommende Aufbauor-
ganisation nachzudenken, wie liber flache Hierarchien, Bewiltigung von Nabhtstellen, z.B.
durch Matrixorganisation usw., sondern auch iiber eine kundenorientierte, flexible Proze-
Borganisation mit durchgingig strukturierten Prozessen vom Marketing bis zur Beschaf-
fung und F&E.

Ein realisierbares Marketingkonzept hat damit folgende Grundstruktur:
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Abb. 1.7: Das Marketing-Konzept

2.2 Abgrenzung und Besonderheiten des Technologie-

Marketing

2.2.1 Technologie-Marketing als Teilgebiet des Marketing

Technologie-Marketing entsteht als Wissenschafts- und Lehrgebiet nicht durch eine Integra-
tion technischer und wirtschaftswissenschaftlicher Facher. Es ist damit auch kein Integrati-
onsfeld von Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften. Technologie-Marketing ist demge-
geniiber ein Teilgebiet des Marketing mit einer besonderen Fokussierung. Bei Konsum- und
Investitionsgiitern sind es unterschiedliche Kundenkreise — Endkonsumenten oder aber Un-
ternehmungen und staatliche oder halbstaatliche Organisationen — die eine unterschiedliche
Ausrichtung des Marketing erforderlich machen. Beim Dienstleistungs-Marketing sind es
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die Charakteristika und Besonderheiten einer schwer abgrenzbaren Giiter-Kategorie, nim-
lich jene der Dienstleistungen, und beim Handels-Marketing die Marketing-Spezifika des
Handels, die eine jeweils spezifische Ausgestaltung der Marketing-Lehre erfordern. Demge-
geniiber konzentriert sich Technologie-Marketing auf die Besonderheiten des Marketing
von technologieintensiven Produkten. Auch hier sind die Abgrenzungen nicht eindeutig.

2.2.2 Begriffsabgrenzung

Die stirksten Uberschneidungen bestehen zum Investitionsgiitermarketing, da es sich hier zu
einem erheblichen Teil um technologieintensive Produkte (Maschinen, Anlagen, komplexe
Komponenten, technische Dienstleistungen) handelt. Aber auch mit dem Konsumgiitermar-
keting gibt es Uberschneidungen, da in wesentlichen Bereichen des Konsumgiiterspektrums
eine hohe Innovationsgeschwindigkeit und hohe Komplexitit von Technologien anzutreffen
sind (z.B. Automobile, Unterhaltungselektronik, Kommunikationstechnologien usw.). Das
vorliegende Lehrbuch stellt sich die Aufgabe, gerade den Uberschneidungsbereich von
Investitionsgiiter- und Technologiemarketing zu behandeln. Es konzentriert sich damit
auf Marketingprobleme technologiecintensiver Unternehmungen, die nicht an
Konsumenten, sondern an Organisationen - das sind private und Offentliche
Unternehmungen und 6ffentliche Haushaltungen — verkaufen.

Beschaffungsprozesse in derartigen Organisationen unterscheiden sich sehr stark von Be-
schaffungsprozessen im privaten Bereich, so dal Marketingkonzepte und Marketingstrate-
gien anders aufzubauen sind als im Konsumgiiterbereich.

So sind z.B. Beschaffungsprozesse in Organisationen meist formaler und komplexer als im
privaten Bereich. Hiufig wirken an einer solchen Entscheidung direkt oder indirekt ver-
schiedene Abteilungen und Personen, manchmal auch mehrerer Organisationen, mit. Es
handelt sich um einen aus den Unternehmensaufgaben abgeleiteten Bedarf.

Es soll hier aber auch nicht der gesamte Bereich des Investitionsgiitermarketing behandelt
werden. Die Ausfiihrungen beschrénken sich vielmehr auf den Bereich technologieintensiver
Leistungen, die an Organisationen (vgl. Kapitel IV) verkauft werden.

Diese Leistungen umfassen nicht nur physische Produkte (Hardware), sondern auch Dienst-
leistungen (Software). Gerade in technologieintensiven Bereichen werden meist komplexe
Leistungen nachgefragt, die aus Sach- und Dienstleistungen bestehen. Ein Bearbeitungszent-
rum, eine Transferstrae, GroBanlagen usw. lassen sich letztlich nur als Kombinationen von
physischen Produkten und Dienstleistungen vermarkten.

Kurz zusammengefafit konnte man Technologiemarketing folgenderweise skizzieren:

Technologiemarketing als Marketing technologieintensiver Produkte umfafit alle Ma8-
nahmen einer ziel- und wettbewerbsorientierten Ausrichtung der marktrelevanten
Aktivititen der Unternehmung an technelogischen Entwicklungen der wesentlichen
Technologiebereiche einerseits, sowie an ausgewiihlten Problemfeldern gegenwiirtiger
und zukiinftiger Kundenpotentiale andererseits unter Einsatz planender, steuernder, koor-



