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F. Industrial Marketing

C:‘ Autor: Markus Moller [
4= )

« Bezug: Vorlesung bel Herrn Weinberg und die dort angegebene Referenz-
literatur.

« Dieser Extrakt entstand as Vorbereitung auf meine Diplomprifung. Er
faldt einige Themen einfach zusammen und mag etwas unorthodox
erscheinen. Er ist als Vorlesungserganzung zur V erstandnisverbesserung
zu sehen.

« Erstellt auf Apple Macintosh.

1. Innovations Marketing

1.1 Marketingprobleme der System-Her-
steller

1.1.1 Das Problem der Informationsgewichtung und
Informationstbertragung

Durch die zunehmende technische Komplexitédt stehen die System-Hersteller vor
grofen Problemen auf dem Gebiet der Marktinformationspolitik. Insbesondere,
wenn versucht wird, detailliertes Wissen Uber Hard- und Software sowie techni-
sche Einzelheiten Uber Systembestandteile und deren Auswirkung an die Abneh-
mer heranzutragen. Die Ublichen Werbemittel, wie Anzeigen in Fachzeitschriften,
werden i.d.R. in ihrer informatorischen Aufnahmekapazitét Gberfordert, wenn sie
unter dem Bemihen gestaltet werden, umfassend tber Systeme zu informieren.

In Zukunft werden relativ lange Vorbereitungszeiten vor dem Technikeinsatz in
Anspruch genommen. Wenn die Hersteller diese Vorbereitungszeit durch entspre-
chende L eistungen mitgestalten, dann dirfte der potentielle Abnehmer eher an dem
vom Hersteller zu erbringenden Leistungsspektrum und dessen Qualitét interes-
siert sein. Erst in einer gemeinsam vom Hersteller und Abnehmer betriebenen Vor-
bereitung kristalliseren sich die hard- und softwarebezogenen Informationsan-
spriiche heraus.
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1.1.2 Gewahrleistung regionaler Vertriebsprasenz

Durch die Mikroelektronik hat sich eine drastische Verkleinerung und Verbilligung
von Systemen und Anlagen ergeben, so dal? nun auch die Vielzahl kleiner und mitt-
lerer Unternehmen als Abnehmer in Betracht kommen. Dies fuhrt zu dem Zwang,
die Vertriebsorganisationen der System-Hersteller entscheidend zu erweitern.

Aullerdem werden sich die Informations- und Beratungszeiten beim Kunden
wegen der notwendigen grof3eren Beratungsintensitét verlangern.

1.1.3 Bereitstellung umfassender Beratungskapazi-
tat

Es besteht die Aufgabe, potentielle Abnehmer-Unternehmen auf die Investition in
funktionsbereichs-Ubergreifende, unternehmens-integrierende Systeme vorzube-
reiten. Will der System-Hersteller auf diesem Gebiet entscheidende Hilfestellun-
gen bieten, dann wird ihm ein neues, oft ungewohntes L eistungsangebot abver-
langt, das weit Uber das bisher Gewohnte hinausreicht. Das gleiche gilt hinsichtlich
des gesamten Investitionsprozesses, der im wesentlichen vom System-Hersteller
gestaltet werden mul3, weil paralel zur Systemetablierung der immerwahrende
Zwang besteht, die Fachleute des Abnehmer-Unternehmens auf den jewells erfor-
derlichen Kenntnisstand zu bringen und sie mit den Investitionsvorgangen und
deren Folgen vertraut zu machen.

Werden die damit angesprochenen, herstellerseitig wahrzunehmenden Aufgaben
zu Ende gedacht, dann ist wohl kaum ein System-Anbieter in der Lage, die dafur
erforderlichen Beratungs- und Servicekapazitdten bereitzustellen. Weil dem so ist,
wird auch auf diesem Gebiet improvisiert.

1.1.4 Krisenerscheinungen am Firmenimage

Entscheidende Beeintréchtigungen von Firmenimages lassen sich i.d.R. auf Dis-
krepanzen zwischen werblichen sowie in Verkaufsgespréchen vorgetragenen Aus-
sagen und den effektiv gebotenen L eistungen zurtickfuhren. Gleiches gilt bzgl. ver-
sprochenen  Rentabilitétsauswirkungen der Investition sowie den im
Zusammenhang mit Systemkaufen zugesagten Beratungs- und Serviceleistungen.
Werden diese Erwartungen nicht erfiillt, sind deutliche Beeintréchtigungen zentra-
ler Imagefaktoren die Folge.
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Hinsichtlich kleinerer Unternehmen ist zu beflrchten, dal3 diese von einer zu
geringen Besuchsfrequenz und Beratungsintensitdt auf eine unzuléngliche Lei-
stung nach erteiltem Auftrag schlief3en.

Wenn die potentiellen Abnehmer untereinander in Erfahrungsaustausch treten kon-
nen die Faktoren, die zur Imagekrise fuhren, noch grofdere Wirkung erhalten.

1.2 Technikbedingte Erweiterung der
Theorie des Investitionsgltermarke-
ting

1.2.1 Struktur der traditionellen Theorie

Eswerden drei Produktgruppen unterschieden:

« Komplexe Anlagentechnik: Entscheidungsprozef? langandauernd, mehr
Fachleute an Entscheidung beteiligt.

« Konkretisierbare Erzeugnisse: Standardmaschinen, Serienaggregate.
« Erzeugnisse des Ifd. Fertigungsbedarfs: Roh-, Hilfs-, und Betriebsstoffe.

Es gibt einen deskriptiven Theoriebestandteil, in dem Daten registriert werden wie
Ergebnisse von Prozefdverlaufsanalysen (Merkmale und Charakteristika von Ent-
scheidungsprozessen, denen die Erzeugnisse innerhalb der Abnehmer-Unterneh-
men unterliegen) oder Ergebnisse von Strukturanalysen der Zielpersonen
(Beschreibende Merkmale der Personenkreise, die innerhalb der Abnehmer-Unter-
nehmen an produktbezogenen Entscheidungen beteiligt sind). Es werden also die
wesentlichen Determinanten angesprochen, die in die Marketingplanung eingehen.

Der operationale Theoriebestandteil dient der Registrierung und Festlegung von
Regeln, die im Marketing Anwendung finden. Z.B., dal3 auf dem Gebiet der kom-
plexen Anlagentechnik das Firmenimage wichtiger ist as das Produktimage.

1.2.2 Ergadnzung des Systems der Produktkategori-
sierung
Die bisherige Anlagentechnik wurde weitgehend in klar abgrenzbaren Unterneh-

mensbereichen eingesetzt. Dasist bel den heutigen M églichkeiten der Systemtech-
nik nicht mehr so eindeutig gegeben.
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Kirsch und Kutschker haben zwar in ihrem Wrfel drei Dimensionen zur Kategori-
sierung von Entscheidungstypen, aber auch diese sind nicht ausreichend, wenn die
Systemtechnik zum Gegenstand einer Marketingtheorie gemacht werden soll:

«  Wert des Investitionsobjektes
Hier wird davon ausgegangen, dal3 eine eindeutige Wertaussage die Trag-
weite der Entscheidung bestimmt. Esist bel heutiger Systemtechnik keine
Kalkulation, die die Angebotspreisgrundlage bildet. Bei dem langfristigen
Investitionsprozefd sind der technische Fortschritt der néchsten Jahre und
insbesondere die Preisentwicklung fur die in die einzelnen Investitions-
phasen einzubringenden Systembestandteile Unsicherheitsfaktoren.

» Neuartigkeit der Problemdefinition
Bei der Systemeinfihrung handelt es sich um einen unternehmensindivi-
duellen Anpassungsprozel3, wobel der Hersteller jedes Mal neu zu erar-
beitendes Know-How einbringen mul3 und der Abnehmer nur sehr
unzuléngliche Informationen durch die Besichtigung gleichartiger
Systeminstallationen gewinne kann. Es hat also weder der Hersteller noch
eine Usergroup Erfahrungen vorzuwei sen.

« Ausmal’ des organisatorischen Wandels
Bei einer Systemimplementierung ist eine organisatorische Umgestaltung
des Unternehmens schon vorher zu planen und einzuleiten. Dabei ist nicht
nur ein Unternehmensbereich und dessen Arbeitsabléufe betroffen, son-
dern eine systemgerechte organisatorische Umgestaltung des gesamten
Unternehmens.

Es waéren al'so mindestens zwei weitere Modelldeterminanten einzuf hren:

e Ausmal} der organisatorischen Umstrukturierung des Unternehmens vor
Systemeinsatz

« Ausmal} soziodkonomischer Folgen
Ein Unternehmensintegrierender Systemeinsatz wirkt nicht nur allein auf
das Unternehmen selbst, sondern auch auf den Arbeitsmarkt sowie in
positiver oder negativer Art auf Umweltprobleme. Auch dieses Folgen
sind entscheidungswirksam.

Der neuen Produktkategorie ,, Unternehmens-integrierende Systeme* sind Ein-
stiegstechniken und Systembestandteile zuzurechnen, wenn der Abnehmer mit
ihnen eine Systemimplementierung beabsichtigt. Wenn der Abnehmer demgegen-
Uber eine isolierte Nutzung innerhalb eines abgegrenzten Funktionsbereichs vorge-
sehen hat, dann sind diese Produkte den Kategorien ,, Komplexe Anlagentechnik®
oder ,, Unmittelbar konkretisierbare Erzeugnisse® zuzuweisen.
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1.2.3 Das Verhadltnis von Entscheidungs- und Inve-
stitionsprozessen

Der Entscheidungsprozef3orientierte Ansatz im Innovationsmarketing behélt seine
volle Gultigkeit. Esist mit langwierigen Entscheidungsprozef3verl&ufen zu rechen,
da unternehmens-integrierende Systeme ein hohes Entscheidungsrisiko sind und
angesichts ihrer Folgen von grof3er Tragweite sind. Auch durfte die Zahl der ent-
scheidungsbeteiligten Personen deutlich grof3er sein als auf dem Gebiet der kon-
ventionellen Anlagentechnik, weil kein Unternehmensbereich von einer System-
einfuhrung unbetroffen bleibt.

Zwischen Entscheidungs- und dem Investitionsprozef3 liegt bei unternehmens-inte-
grierenden Systemen eine vom Abnehmer fir notwendig erachtete Vorbereitungs-
zeit. Damit fuhrt der vor einer Vorbereitungszeit liegende Entscheidungsprozef3 zu
einem anderen Resultat. Die Entscheidung bedeutet voraussichtlich noch nicht die
Beauftragung eines Herstellers mit der Systemimplementierung, sondern zundchst
die Inanspruchnahme der verschiedenen Leistungen, die fir eine optimale Gestal-
tung der Investitionsvorbereitung bendtigt werden. Es |&3t sich gar fragen, ob der
unter diesen Kriterien ausgewahlte Hersteller nicht am Ende der V orbereitungszeit
erneut bewertet wird und erst dann den Auftrag fur die Hard- und Softwareinstalla-
tion erhalt.

1.3 Systemtechnik und Marktsegmentie-
rung

Bei der Systemtechnik ist die alte Segmentierung nach Branche und Unterneh-
mensgrofde nicht ausreichend. Es ist interessant zu wissen, in welchen Bereichen
des Marktes die wirklichen Potentiale fir den Absatz technischer Innovationen lie-
gen und durch welche Charakteristika die potentielle Abnehmerschaft von System-
technik gekennzeichnet ist.

Man sollte also zwischen Unternehmen mit hohem, mittleren und niedrigem Inno-
vationspotential unterscheiden:

TABELLE 11: Charakterisierung von HIP-, MIP- und NIP-Unternehmen

Merkmale HIP MIP NIP
Corporate |dentity oft gelegentlich kaum
M essebeschickung zahlreich durchschnittlich durchschnittlich
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TABELLE 11: Charakterisierung von HIP-, MIP- und NIP-Unternehmen

Merkmale HIP MIP NIP
Kontakte mit Univer- sehr haufig mittelmalig gelegentlich
sitdten und Hoch-
schulen
Datenbankrecherchen oft gelegentlich kaum
Produktinnovationen gelegentlich kaum keine
fur neue Mérkte
Produktprogramm jung durchschnittlich at
K ooperationen haufig gelegentlich gelegentlich
Pressearbeit und intensiv durchschnittlich gering
AuRendarstellung

Bei einer zweistufigen Segmentabrenzung fur High-Tech-Anbieter werden bel der
Makrosegmentierung die Unternehmen also nach den Kriterien Innovationstyp,
Branche und Unternehmensgrofe abgegrenzt und bel der anschlief3enden Mikro-
segmentierung grenzt man die Innovatoren und ihre Interessenvertreter innerhalb
des akzeptierten Makrosegmentes ab.

1.4 Die Integrationspolitik als neuer
Instrumentarbereich

Bel den traditionellen Instrumenten Produkt- und Entwicklungspolitik, Kommuni-
kationspolitik und Funktionspolitik sind keine Instrumente, die auf die VVorberei-
tungszeit der Abnehmer einzuwirken vermégen. Dieser neue Instrumentarbereich,
die Integrationspolitik, umfal3t alle Mal3nahmen der System-Anbieter, die unter der
Zielsetzung in die Abnehmer-Unternehmen eingebracht werden, einen reibungslo-
sen System-Implementierungsprozel3 vorzubereiten.

Es gibt zwel Unterbereiche. Mit der Préparationspolitik wird das Unternehmen des
Abnehmers optimal auf den nachfolgenden System-Implementierungsprozef3 vor-
bereitet. Die Implementierungspolitik umfal3t digenigen Leistungen der System-
Anbieter, die in den nach der Vorbereitungszeit einsetzenden Investitionsprozef3
einzubringen sind.

Beide Unterbereiche umfassen dieselben Leistungen. Bei der Préparationspolitk
finden diese in einem langen Zeitraum der Vorbereitungszeit statt und bel der
Implementierungspolitik handelt es sich um dasselbe in kleinerem Zuschnitt fir
die einzelnen Investitionsschritte:
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« Entwicklung einer Investitionsstrategie
Festlegung der Investitionsschritte
Fixierung der Investitionszeitraume
Zeitraumbezogene | nvestitionsrechnung
 Verobjektivierung des technischen Entwicklungsprozesses
« Planung der Organisationsanpassung
e Auswahl der Investitionsobjekte
Zuordnung zu den Investitionszeitraumen
Prézisierung des Gesamtsystems
» Methoden der Mitarbeitermotivation
 Entwicklung von Qualifizierungsprogrammen
M anagementschulung
Spezialistenschulung
Bediener-/Nutzervorbereitung
Klarstellung soziodkonomischer Folgen/Beratung

2. Technologie-Marketing

2.1 Technikentwicklung und Technik-
steuerung

Ahnlich wie Produkte durchlaufen Technologien im Zeitablauf i.d.R. drei verschie-
dene L ebenszyklusphasen und lassen sich einteilenin:

« Schrittmachertechnologien, die sich noch am Anfang ihres Einsatzspek-
trums befinden und deren zukinftige Leistungspotentiale oft schwer
abschétzbar sind,

» Schllsseltechnologien, deren Beherrschung aufgrund des grofRen Lei-
stungspotentials von hoher Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens sind, und

« Basistechnologien, die von alen Wettbewerbern beherrscht werden und
damit nur noch ein geringes Weiterentwicklungs- und Wettbewerbspoten-
tial aufweisen.

Die Schltisseltechnol ogien der 90er Jahre sind

1. CIM (Computer Integrated Manufacturing) inkl. Robotik
Der wesentliche Vortell der vollautomatisierten Fabrik ist, daf3 infolge
hoher Flexibilitét auch Produktionen mit kleinen Stiickzahlen voll auto-
matisiert werden konnen.

2. Neue Mef3- und Analyseverfahren; Sensorik
Die Einsatzgebiete neuer Sensoren sind praktisch unbegrenzt, so dal3 esin

-

«
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Zukunft kaum noch technische Erzeugnisse geben wird, die nicht mit
Sensoren ausgestattet sind.

3. Sprach-, Bild- und Mustererkennung
Dieses Innovationsfeld wird in nahezu allen Branchen zu Veranderungen
fuhren, die in vollem Ausmal} heute noch nicht zu Uberschauen sind.

4. Expertensysteme

5. Telekommunikation (u.a. Nachrichtensatelliten)
Durch die angelaufene Digitalisierung der Fernmel denetze.

6. Blrokommunikation
Trend zum Multifunktionsterminal, das in der Lage ist, Sprache,
Daten, Texte sowie feste und bewegliche Bilder zu verarbeiten.

7. Bio-Verfahrenstechnik (fermentative und enzymatische Prozesse)
Dazu gehdrt die Gentechnik.

8. Umweltsanierungstechnologien
9. Laseranwendungen
10. Verbundwerkstoffe

Es fallt auf, dai’ die ersten sechs Schliisseltechnologien vom weiteren Fortschritt
der Mikroelektronik und der Informationstechnik bestimmt werden und eine Kom-
bination mit anderen innovativen Technol ogien voraussetzen.

2.2 Management und Marketing von Tech-
nologie

2.2.1 Mega- und Supratechnologien: Kundenorien-
tierte Wege zum Verstandnis des Technologie-
wandels

Die Megatechnologie ist der kausale Technologiefaktor, der den Technol ogiewan-
del tiber verschiedene Geschiftsfelder! hinweg treibt. Er betrifft i.d.R. den Lei-
stungsprozef3 in grundsétzlicher Weise, da er entweder die Technologiebasis (z.B.
bei Nebenstellenanlagen die Vernetzung in ISDN-Technik), den technologischen
Produktaufbau (z.B. bei Ferntextiibertragung den Wechsel vom Fernschreiben zum
Fernkopieren) oder den Produkteinsatz verandert, und zwar so bedeutend, dal3 die
Erfahrung in der alten Technologie nicht auf die neue Ubertragbar ist. Wir sprechen
in diesem Fall von einem Technologiesprung. Die Megatechnologie ist damit ein
K onzept, diskontinuierliche Anderungen zu erfassen.

1. Ein Geschéftsfeld ist eine Gruppierung von Produkten/Marktsegmenten, fir die ein Wettbewerbsvorteil
erreicht oder abgesichert werden kann.

-

«
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Kann man dagegen bel einer anderen Art von Technologiewandel die Erfahrung
Ubertragen, verandert dieser Technologiewandel die Spielregeln nicht, und betrifft
dieser Technologiewandel ,nur® die Leistungsart, dann sprechen wir von einer
Supratechnologie. Die Verénderung der Leistungsart kann sich auf dreierlei Weise
vollziehen: Konzentration der Leistung pro Flache und Volumen (z.B. die Entwick-
lungskette der DRAMs von 1IMB bis 256MB), Erhéhung der Leistungsfahigkeit
(z.B. die Entwicklungskette der INTEL-Mikroprozessoren von 80286 bis 80486)
und Erhéhung der Anzahl der Leistungsmerkmale (z.B. die Entwicklung einer
Automobilmodellfolge).

Die Supratechnologie ist der kausale Technologiefaktor, der den Technol ogiewan-
del Uber verschiedene Produktsegmente (Produktzyklen bzw. Produktgeneratio-
nen) hinweg in ein und demselben Geschéftsfeld treibt. Die Supratechnologie ist
damit ein Konzept, das |ediglich kontinuierliche Anderungen erfaft.

DieBegriffe Supra- bzw. Megatechnol ogie bezeichnen konkrete V erfahren zur Pro-
gnose von Folgetechnologien, um den Wandel vorwegzunehmen. Die Antiz pation
des Technol ogiewandel sist V oraussetzung fir die aktive Gestaltung des Technolo-
giewandels. Um ihn zu beherrschen, mufd man ihn treiben, nutzen und integrieren.

Bei der Verbesserung der Wettbewerbsposition missen zwel Falle unterschieden
werden:

« Imersten Fall ,, Technologielbertragung” kann die Erfahrung in der alten
Technologie auf die neue Ubertragen werden. Der Wandel wird durch eine
Supratechnologie getrieben. Fir zwei Wettbewerber, Fuhrer und Folger,
bedingt dies eine kontinuierliche Veranderungsmaoglichkeit der Wettbe-
werbssituation. Der Folger hat die Chance, den Umstellungsaufwand, den
der Technologiewandel verursacht, durch friihzeitiges Umstellen relativ
gering zu halten und ein verspétetes Umstellen des Fuhrers auszunutzen.
Ein Neuling aber hat praktisch keine Chance. Die Erfahrungsbasis des
Fuhrers bildet eine verteidigungsfahige Eintrittsbarriere.

« Im zweiten Fall , Technologiesprung® kann die Erfahrung in der alten
nicht auf die neue Technologie Ubertragen werden. Der Wandel wird
durch eine M egatechnol ogie getrieben. Diesfuhrt zu einer diskontinuierli-
chen Verbesserungsmoglichkeit der Wettbewerbsposition und damit zur
Verschiebung von Wettbewerbsrelationen. Ein Neuling hat hier die
Chance, wenn er auf die neue Technologie setzt. Dieser Fall ist der inter-
essantere, denn Technologiespringe eréffnen Chancen fir Neulinge,
einen Fuhrer aufgrund seines Erfahrungsverlustes zu tberholen.
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Wenn durchschlagende Markterfolge mit technologischen Innovationen erreicht
werden sollen, kénnen die Vermarktungsaufwendungen fir High-Tech-Produkte
bis zu dem Doppelten der Entwicklungsaufwendungen ausmachen. Den Technol o-
giewandel beherrschen heifdt letztlich: Kundenvorteile durch Vorwegnahme des
Technologiewandels realisieren. Die Anayse des Technologiewandels schafft
daftr eine Grundvoraussetzung. Die Kundenorientierung, die auf Sicherung von
Kunden- und Wettbewerbsvorteilen zielt, zeigt die relevante Richtung an. Mega
und Supratechnologien sind entscheidende Instrumente dafiir. Der Erfahrungshin-
tergrund des Management liegt nicht im technologischen Wissen, sondern in der
Fahigkeit, sich im Leistungskranz differenzieren zu kdnnen. Spitzenle stungen
erreicht hier, wer sich im Bewulsein des Kunden auf einzigartige Merkmale hin
profilieren kann.

2.2.2 Qualifizierung des Kunden als integrative Auf-
gabe im Technologie-Marketing

Die Zeitabstande von einer Produkt- oder Technologie-Markteinfiihrung verktrzen
sich dynamisch. Die Zeitabstande von einem Entwicklungsbeginn zum nachsten
verklrzen sich jedoch zur Zeit um ein Mehrfaches. Die Konstruktions- und Ent-
wicklungszeiten derart komplexer Systeme, die notwendig sind, neue Technolo-
gien oder technologieintensive Produkte entstehen zu lassen, wachsen nahezu
exponentiell.

Vor dem Hintergrund dieser Rahmenbedingungen erfordern Entschei dungsqualitét
und Entscheidungsdynamik mannigfache und hohe Qualifikation seitens der Ent-
scheidungstréger.

Im Verlauf des Innovationsprozesses werden alle betrieblichen Ebenen mit den
neuen Technologien konfrontiert. Je nach Zielgruppe — Management, mittlere
Flhrung, Systemnutzer — differieren die Inhalte einer notwendigen Qualifizie-
rung:

« Das Management der Abnehmerbetriebe wird durch den Investitionsgu-
terhersteller schon bei der Entscheidungsfindung unterstitzt, d.h.: Die
Beratung erstreckt sich nicht nur auf die Auswahl des geeigneten
Systems, sondern auch auf die Einflhrung im Betrieb und die Aktivierung
von Mitarbeiterpotentialen.

« Auf der mittleren Fuhrungsebene dient die Schulung der Systemanbieter
der optimierten Nutzung neuer Technologien und deren Einbindung in das
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Organisations- und Systemgefiige des Betriebes. Des weiteren wird die
Vorbereitung der Nutzer auf die neue Situation einbezogen.

« DieQuadlifizierung der Systemnutzer hat Gberwiegend den Charakter einer
Anwenderschulung und eines Trainings. Durch die Schulung sollen die
Mitarbeiter frihzeitig an neue Technologien herangefihrt werden, um
einerseits unbegriindete Angste und Vorurteile abzubauen, sie aber ande-
rerseits auch in die Lage versetzen, aktiv an der Gestaltung des eigenen
Arbeitsumfeldes mitwirken zu knnen.

2.2.3 Anforderungen an das Technologie-Marketing
in mittelstandischen Unternehmen

Zehn Grundsétze fur erfolgreiches Technologie-Marketing in mittel sténdischen
Unternehmen:

1. Kundenbedurfnisse als Richtschnur

Gerade bei Technologieprodukten sind die Marktaktivitdten eines mittel-
sténdischen Unternehmens gezielt an den Kundenbediirfnissen auszurich-
ten. Dies verbessert die Spezialisierung der Problemldsung, ermoglicht
eine stéarkere Abgrenzung gegeniber Wettbewerbern, verhindert eine
Uberoptimierung des Produktes und reduziert damit das Marktrisiko.
Ausgangsbasis sind dabei die Anforderungen potentieller Kunden als
Soll-Profil und nicht (nur) das Wettbewerbsprodukt. Das Ergebnis wére
sonst ein Me-Too-Produkt. Zielsetzung ist es also, fur die definierte(n)
Zielgruppe(n) den Kundennutzen zu optimieren.

2. Integration von Kundennutzen und Technologiefeldern in strategischen
Geschéftsfeldern
Kundenbedirfnisse kdnnen nur zielgerichtet befriedigt werden, wenn
homogene Kundengruppen in Bezug zu Lo6sungstechnologien gesetzt
werden. Die Konsequenz ist eine Speziadisierung, die im Rahmen von
strategischen Geschéftsfeldern ihren organisatorischen Niederschlag fin-
det. Diese Kundennéhe gewéahrleistet, den Kundennutzen unter gleichzei-
tiger Konzentration der verfligbaren Ressourcen zu optimieren.

3. Periodische Friiherkennung schwacher Signale am Markt
Um Technologien bewerten und die Veranderungen bei den Anforderun-
gen und Bedurfnissen der Kunden erkennen zu kénnen, muf3 dies inhalt-
lich durchgefihrt und verantwortlich institutionalisiert werden. Dabei ist
festzulegen, welche Personen oder Teams sich konkret mit der Friherken-
nung schwacher Signale, ausgehend von Technologieentwicklungen
sowie veranderten Wettbewerbsaktivitaten oder -strategien, auseinander-
setzen sollen. Diese Analyse der kritischen Technologie- und Marktfakto-
ren kann aber wiederum nur dann sinnvoll durchgefihrt werden, wenn die
Konzentration auf einzelne strategische Geschéftsfelder gegeben ist.
Dabei muf? klar sein, wo man sich zukinftig positionieren will und Tech-
nologiekompetenz entwickelt werden soll. Ein mittelsténdisches Unter-
nehmen ware Uberfordert, wenn es sich auf vielen Feldern der

-

«
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Technol ogieentwicklung aktiv beteiligen wollte. Vielmehr gilt es, in den
definierten Geschéftsfeldern strategische Handlungsspielrdume zu erhal-
ten bzw. Freiheitsgrade zurtickzugewinnen durch die Gestaltung kritischer
Technol ogiefaktoren.

. Gezieltes Informationsmanagement

Fur die bearbeiteten Marktsegmente ist ein leistungsfahiges Marketingin-
formationssystem aufzubauen. Gerade ein mittelsténdisches Unterneh-
men kann seinen Vortell der Uberschaubaren GrofRe und flexiblen
Reaktionsfahigkeit dadurch ausspielen, dal3 es,, das Ohr direkt am Markt*
hat und schnell reagieren kann. Hierzu mul3 der Vertrieb aus seiner aus
seiner Arbeit ,vor Ort" Informationen Uber die Konkurrenzsituation und
die generelle Technologieentwicklung einbringen. Mittelstandische
Unternehmen sollten aber nicht mit dem Anspruch antreten, alle Informa-
tionen selber erarbeiten zu wollen. Vielmehr ist es erforderlich zu wissen,
wo man wesentliche Informationen abrufen oder kaufen kann, z.B. bei
spezialiserten Beratungsinstitutionen wie Industrie- und Handel skam-
mern, Universitdten oder privaten Beratungsunternehmen. So kann der
Technologietransfer durch die Bereitschaft zur Informationsaufnahme
und durch professionelles Informationsmanagement gesichert werden.

. Klare Positionierung und umfassende Technol ogiekompetenz

Innerhalb der strategischen Geschéftsfelder wird eine klare Positionierung
der Technologie vorgenommen. Grundlage hierfir und fir den Ausbau der
Technologiekompetenz ist eine Strategie, die auf Alleinstellungsmerk-
mal e gegeniiber dem Wettbewerb abzielt. Dies umfaldt fir Investitionsgu-
terunternehmen  zunehmend eine Verlagerung innerhalb  der
Wertschopfungskette auf zusétzliche Aktivitdten wie Dienstleistungen als
Servicefunktionen, das Angebot von kompletten SystemlGsungen unter
Einbeziehung zugekaufter Leistungen sowie die Ausrichtung oder den
Transfer des Angebotes auf umweltvertrégliche Lésungen. Gerade auch
unter dem Aspekt der moglichen Umweltbelastung sind Technologien
heute zu bewerten. Trotz wirtschaftlicher Effektivitat kann gesellschaftli-
che Akzeptanz zum kritischen Erfolgsfaktor werden. Marktanforderungen
und Technologieméglichkeiten sind deshalb friihzeitig aufeinander abzu-
stimmen. Insgesamt ist also ein Technologiemanagement aufzubauen, in
dem eine strategische Anayse, Bewertung und Auswahl produkt- sowie
verfahrensbezogen erfolgt. Dies ist die Grundlage fur den Ubergang auf
eine hohere Technologiestufe.

. Analyse und Deckung des Finanzbedarfs

In Abhangigkeit von der formulierten Strategieist fur den sich ergebenden
Finanzierungsbedarf ein Aktivitétenplan zu entwickeln. Die Basis wird
sein, die Investitionsstrategie mit der Marketingstrategie — bezogen auf
das Produktportfolio und dabei speziell mit den Cash-flow-Wirkungen
hinsichtlich einzelner Produkte — zu verbinden. Hieraus resultiert der
Uber einen MittelrickfluR abdeckbare Finanzierungsbedarf. Im Hinblick
auf schwer einkalkulierbare Risiken empfiehlt es sich gerade fur mittel-
stdndische Unternehmen, bei der Budgetierung eine finanzielle Planre-
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serve von ca. 25 Prozent einzukalkulieren. In der Regel geschieht diesin
der Praxis Uber die Zusicherung einer entsprechenden Kreditlinie.

K ooperation mit kompetenten Partnern

Bezogen auf Technologiegebiete, die nicht selbst ausreichend beherrscht
werden oder finanzierbar sind, ist eine Kooperation mit anderen Unter-
nehmen neben der Marktnischenstrategie ein zweiter ,Konigsweg® fir
den Mittelstand. Generell werden sie von mittel sténdischen Unternehmen
leichter und lieber mit Lieferanten und Kunden eingegangen als mit Wett-
bewerbern im Sinne strategischer Allianzen. Entscheidend bel dem
K ooperationsvorhaben ist die komplementdre Erganzung des eigenen
Technologiepotentials, um so eine bessere Probleml dsung zu erreichen. Je
wichtiger die zugekaufte Technologie fir das eigene Produkt ist, desto
eher sollte die Kooperation Uber eine reine Zulieferung hinaus in ein
Joint-Venture minden. Die damit bezweckten positiven Wirkungen sind,
nicht nur den Kooperationszustand abzusichern, sondern vor allem auch
die beiden Technol ogiepotential e besser miteinander zu verbinden.

Anwendungsorientierte Entwicklung mit Pionierkunden

Eine spezielle, aber sehr wichtige Art der Kooperation ist es, gerade bei
Technol ogieprodukten friihzeitig eine enge Zusammenarbeit mit Pionier-
kunden einzugehen. Auf diese Weise kdnnen in einem gemeinsamen Pro-
jekt Anwendungsverfahren gesammelt werden. Hinzu kommt, dal3 auf
diese Weise auch Entwicklungskosten anwendungsorientiert eingesetzt
und zum Tell amortisiert werden kénnen. Bel erfolgreichem Abschlul
liegt fur die weitere Kundenakquisition damit auch ein Referenzprojekt
VOr.

K onsequente interne Umsetzung

Neben der Zusammenarbeit mit Marktpartnern wird die unternehmensin-
terne Zeitspanne von der Produktidee Uber die Produktentwicklung bis
zum technisch ausgereiften und vermarktbaren Produkt zu einem Wettbe-
werbsvorteil. Im Vordergrund steht hier vor allem eine kooperative
Zusammenarbeit zwischen der Entwicklung auf der einen Seite und dem
Vertrieb bzw. — falls vorhanden — dem Marketing auf der anderen Seite.
Ziel ist es, vom Schnittstellen-Management mit definierten Zustandigkei -
ten zu einer wirkungsvollen Teamarbeit zu kommen. Fir den gesamten
Technikbereich wird in Zukunft auch bei mittel sténdischen Unternehmen
ein , Total-Quality-Management® an Bedeutung gewinnen. Zum einen
wird die Qualitétssicherung bei der Einfihrung neuer Technologien fur
Produkte und Verfahren im Hinblick auf den Markterfolg immer wichti-
ger, zum anderen aber im Hinblick auf die Produzentenhaftung immer kri-
tischer. Als Auswirkung auf den Bereich der gewerblichen Mitarbeiter
bekommen Qualitéatszirkel hierdurch, wenn sie effizient eingesetzt wer-
den, einen hoheren Stellenwert.

Qualifizierung der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte

Um neue Technologien frihzeitig in ihrer Bedeutung fir das eigene
Unternehmen zu erkennen und beim Einsatz zu beherrschen, ist die Quali-
fikation des Personals laufend zu verbessern. Auch fir mittel standische
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Unternehmen wird Personaentwicklung damit zu einer strategischen
Komponente. Dies gilt nicht nur fur die Mitarbeiter, sondern auch fir die
Fuhrungskrafte. Neben der technischen Qualifikation fur beide Gruppen
sind bei nachgeordneten Mitarbeitern hdhere dispositive Qualifikationen
erforderlich, um komplizierte technische Vorgange bzw. Maschinen
eigenstandig steuern zu konnen. Bei Fuhrungskraften, zumal wenn sie
technisch ausgerichtet sind, besteht i.d.R. Qualifizierungsbedarf in Rich-
tung Marketing. Die Zielsetzung geht hierbei dahin, ein technologisch
gutes Produkt dann auch durch eine nachhaltige und gekonnte Marktein-
fuhrungsstrategie erfolgreich zu positionieren.

Wenn man die zehn Grundsétize noch einmal Revue passieren 183, dann wird
offensichtlich, dal3 sie mit einigen Einschrénkungen und leichten Veranderungen
auch fur Grol3unternehmen gelten. Dies bestétigt noch einmal, dal3 auch fur mittel-
sténdische Unternehmen mit Technologieprodukten keine Marktreservate mehr
bestehen, sondern dal3 sie sich dem harten Wettbewerb mit Grof3unternehmen stel -
len missen.



