PRAXIS AKTUELL

Besonders fiir kleine und mittle-
re Unternehmen lohnt es sich zu
priifen, ob technologische Fihig-
keiten, vorhandene Kapazititen
und Zwischenprodukte erfolg-
reich vermarktbar sind. Mit der
Strategie des Technologiemarke-
tings erschliessen Produzenten
neben ihren angestammten Pro-
dukten neue Kunden mit neuen
Leistungen.

MU sind meist in Ni-

schenmirkten  titg.  Sie
konkurrenzieren indirekt die in-
ternationalen Konzerne, die in
den Massenmirkten die techno-
logischen  und  wirtschaftlichen
Standards setzen, intensiv inves-
ticren, Standorte weltweit opti-
micren und damit auch die Spe-
zralititenmirkte beeinflussen. Ni-
schenprodukee sind forschungs-
und  entwicklungsintensivy  es
braucht umfangreiche Investitio-
nen, um sie rationell und mit ho-
her Qualitit zu produzicren. Die
gesamten Kosten lassen sich niche
mehr verntinftig aut dic abgesetz-
ten Endprodukee in diesen Miirk-
ten umiegen. Dic Mengen sind zu
klein, und das crzielbare Preispre-
mium in der Nische wird winziger.
* Prof. Dr. Christian Belz und
Dy Michael Reinhold, Universitit
St, Gallen, und
** Prof. Dr. Hlugo Tschirky,

FTH Zirich.
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und Hugo Tschirky**

Neue Geschifte sind daher zu er-
schliessen, dic vorhandenen Tech-
nologien breiter zu nutzen und
dic Kapazititen des Know-how
und der Produktion besser auszu-
lasten (Tschirky 1998, 301 ff.).
Engpisse sind zunehmend auch
die internationalen Vertriebskapa-
zitdten, die sich in geeigneten Ko-
operationen  mit  Erstausriistern
rascher und mit weniger Risiko
ausschopten lassen, als wenn cige-
ne Tochter und Vertretungsnetze
aufgebaut werden miissen.

Eine Kernkompetenz entstehe
durch die Vernetzung von Tech-
nologien mit  Prozessen und

Fihigkeiten (Boutellier und Vol-
ker 1996, S. 29). Einc Technolo-
gie st alleine nicht vermarktbar,

Ressourcen
Know-how/F&E

Ergebnisse und Fahigkeiten

der Forschung und Entwicklung

Spezifische Produktions
fahighelten
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Produktionsparinerschaft |

Produktion

Verwertbare Produktions-

fahighetten und Kapazititen

sondern nur zusammen mit Ge-
schifts- bzw. Fertigungsprozessen
und Fihigkeiten (vgl. Abb. 1),
Technologiemarketing  geht
vom technischem Know-how in
Forschung und Entwicklung so-
wie der Produktion aus oder
gewichtet  die  Auslastung  von
Produktionsfihigkeiten, -anlagen
und -kapazititen. Bestchende
Ressourcen sollen vermarktet und
damit besser genutze oder ausge-
baut werden. Das Engagement in
neuen Mirkten bei neuen Kunden
becinflusst wieder den Autbau
und die Erweiterung dieser Res-
sourcen. Erfolge im Technologie-
marketing fordern eine strategi-
sche Entwicklung vom Produki-
zum  Technologicanbicter;  die

Marketing Kunden

Kommerzialisierung
von Know-how
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UNTERNEHMENSFUHRUNG

«Risiko» zusammengefasst. Diese
zweite Ursache maoglicher Miss-
verstindnisse konnte — zumindest
begriftlich — recht einfach vermice-
den werden: Wir Ieben mit einer
recht grossen Anzahl von Risiken,
deren Gefahrenpotenzial uns be-
kannt ist und die wir als akzepta-
bel akzepticren. Solche Risiken
konnte man, weil sie fiir uns O.K.
sind, als Risi-OK bezeichnen, um
begritflich klar hervorzuheben,
dass sie kein eigentliches Ristko-
problem darstellen. Auf der Ge-
genseite sind wir Risiken ausge-
setzt, die wir weder als akzeptabel
einschitzen noch akzeptieren. Ri-
stken also, die uns K.O. setzen.
Um diese Risiken von einem
RistOK unterscheiden zu konnen,
wire es sinnvoll, dies mit der
Schreibung Risi-KO zu signalisie-
ren. Es bletben noch die Varianten
Risiko 1 und Risiko 4. Bei bei-

den besteht ein Klirungsbedart,

99 Unser Ziel solite

es sein, die Risiken

unserer Zeit ernst
zu neh efee

z.B.in Form eines Risikodialogs
[Umiker 1993] innerhalb  des
Risk-Managements. Nicht selten
zeigt sich bei einem solchen Dia-
log das Phinomen, dass die ob-
jektive und dic subjektive Ri-
sikocinschitzung sich substanziell
indern und somit auch die Zu-
ordnung zum jeweiligen Risiko-
tvp.

Subjckdve und objektive Risi-
kobewertung haben nicht zuletzt
auch mit Werten zu tun. Die Dis-
ziphin, die sich seit dem Beginn der
menschlichen  Kulturgeschichte
mit Werten betasst, ist die Philo-
sophie im Allgemeinen und dic
Ethik im Speziellen. In dem Sinn
1st jede Risikobewertung ein Pro-
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zess, in dem auch ethische Fragen
ihren Platz haben sollten, will man
der Komplexitit der Fragestellung
gerecht werden. Die Frage, wel-
che Risiken verantwortet werden
konnen und wo die Verantwort-
barkeit ithre Grenze findet, ist eine
der cthisch relevanten Schliissel-
fragen.

Die Umbkehrung
des Si-Florian-Prinzips

Im Bereich der Risikobewer-
tung zceigt sich cine cigenartige
Umbkehrung des St.-Florian-Prin-
zips: Wenn ich mein ganzes Ver-
mogen in Borsenpapieren anlege,
grosse  Gewinne realisiere  und
letzrendlich alles Geld verliere,
dann st das mein personliches
Problem. Solange jedenfalls, als
ich kein Sozialfall werde (Risiko-
bewertung a). Wenn ich jedoch
meinen Berufskollegen ermunte-
re, sein ganzes Vermogen in Bor-
senpapieren anzulegen und zu
spekulieren — im Wissen, dass er
die Zusammenhinge an der Bor-
s¢ nur ansatzweise versteht und
zudem als Familienvater finanziel-
le Verantwortung trigt —, dann ist
¢s nicht cinfach sein Problem,
wenn er ein Fiasko erlebt. Dann
bin ich mitverantwortlich  fir
den Schaden (Rusikobewertung
b). Das Management, das zu gros-
se finanzielle und betriebliche Ri-
siken cingeht und den Betrieb mit
seinen Arbeitsplitzen in Gefahr
bringt, hat noch cine grossere Ver-
antwortung zu tragen (Risikobe-
wertung ¢).

Bei der Bewertung der ver-
schicdenen Risiken a, b, ¢ zeigt
sich, dass dic juristische und ethi-
sche Beurteilung umso klarer aus-
tillt, je grosser der Handlungs-
abstand Ristkoverursacher
zum Risikobetroffenen ist. Eine
erstaunliche Tatsache, handelt ¢s
sich doch immer um das anschei-
nend Gleiche, nimlich um das
Eingchen zu grosser finanzieller
Ristken. Allerdings steigt die Zu-

vom

weisung der Verantwortung nur
bis zu einem gewissen Grad, spi-
ter fllesie dann ab. Dort, wo nicht
mchr  die Unternch-
mung, sondern der globale Market
als Akteur aufritt, ist von ciner
Umbkehrung des St.-Florian-Prin-
zips nichts mehr zu merken.

einzelne

Auch wenn wir an der Schwel-
le zum nichsten Millennium ste-
hen, sind wir doch Nachkommen
jener Turmbauer zu Babel. Unser
Ziel sollte es scin, die Risiken
unserer Zeit ernst zu nchmen. Ei-
ne wichtige Voraussetzung dazu
1st, begriffliche Unterscheidungs-
kompetenz zu erlangen. Solange
unsere Begrifte und - daraus re-
sultierend — auch unser Denken
unter dem Vorzeichen der baby-
lonischen Erbschaft stehen, sollte
die Einsicht von Kontuzius im
Gedidchtnis bleiben, als Aufgabe
fiir uns und als Grund der Hoft-
nung fiir dic kommenden Gene-
rationen [ Ruh 1993},

Der Bewusstseinsprozess, was
man unter Risiko versteht, ist
die primare Voraussetzung, um
mit Risiken Uberhaupt sinnvoll
umgehen zu kénnen. Die Be-
griffsklarung zwischen Chancen,
Gefahrenpotenzialen und Scha-
denauswirkungen muss geklart
sein. Die ethische Frage, welche
Risiken wir eingehen durfen,
hangt sowoh! von unserer ver-
meintlich objektiven wissen-
schaftlichen wie auch unserer
subjektiven emotionalen Beur-
teilung ab. Nur dort, wo beide
Risikoabschatzungen zur Risiko-
akzeptanz fUhren, kdnnen wir
von verantwortbaren Risiken
sprechen.
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Technologiemarketing definieren wir
als Umstellungs- und Aufbauprozess
des Marketings von einem traditio-
nellen Geschaft fur Fertigprodukte
auf die breitere Verwertung von vor-
handenen und verwandten Techno-
logien und Produktionsfahigkeiten
fir Unternehmen der gleichen oder
anderer Branchen. Grundsétzlich
sind zwei Stossrichtungen maglich:
Erstens Kommerzialisieren von tech-
nischem Know-how und zweitens Ge-
winnung internationaler Vertriebs-
starke flr Komponenten zusamimen
mit Partnern fur Fertigprodukte. Der
Kunde kauft Produkte, entweder als
funktionales Modul bzw. Baugruppe,
als Patent bzw. Patentlizenz, oder als
Know-how.

Kernkompetenzen  verschieben
sich langfristig.

Nicht nur der Kunde befasst
sich mit dem Einkauf von Tech-
nologien  und  entsprechenden
Produkren. Buv-und-Make von
Technologien sind wichtige Fra-
gen des Technologiemarketings
(Tschirky 1998, S. 297). Zwar
konnen Unternchmen ihre eigene
Fertigung mit zusitzlichen Akt-
vititen besser auslasten und damit
technologisches Know-how  be-
halten und erweitern. Ebenso kri-
tisch gilt es jedoch zu prifen, ob
beispiclsweise cine Teileproduk-
tion zur Senkung des Fixkosten-
risikos nicht besser ausgelagert
wird. Make-or-Buy  sowie  das
Keep-or-Sell sind oft verkniiptt.
Der gegenseitige Austausch von
techinologischem Know-how zwi-
schen Partern garantiert langfris-
tig cine ergicbige Zusammenar-
beir und thre weitere Entwicklung
{Boutellier eral. 1999,S. 115 1),

Heue Spielregeln
in Technologiemiirkien

Die Spiclregeln fiir das Marke-
ting von Technologien unter-
scheiden sich vom angestammten
Produktmarketing (vgl. Abb. 2).
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Strategie
» Technologiepotenzial ausnutzen
+ Allianzennetzwerk aufbauen

Geschaftstyp

= Business 1o business mit
Technologiekunden (als Nutzer und
Lieferant)

Produblemarieting

Strategie
= Wetthewerbsfahigkeit starken

Geschaftstyp
¢ Business an Hande! oder Endkunde

Vertragsverhandiungen

= Strategische Verhandlungen

» Beziehungsmanagement, da kein offe-
ner und transparenter Markt

Involvierte Stellen
= Topmanagement (GL, Technik)
= Verkauf (bei OEM-Geschéften)

Vertragsverhandlungen
+ Verkauf

 Involvierte Stellen/Personen

» Handelseinkauf bzw. strategischer

" Einkauf

+ Endkunden

Zusammenarbeit

= Technologietransfer

= OEM-Lieferungen von Baugruppen und
Komponenten (integrierte
Technologie) bzw. ganzen Produkten
unter Fremdlabel

Zusammenarbeit

= Neugerteverkauf

= Garantie- und Serviceleistungen
= Handelssupport

Leistung Leistung

= Know-how: Komponenten, = Verkauf von Produkten und
Technologien Dienstleistungen

= Patente, Lizenzen, Verfahren, = Service
Prozesse

Preisgestaltung Preisgestaltung

« Fallweise

s Durch Wetthewerb gepragt

o
= «Technologie-Ruf»
= Publikationen, Patente

Kritische Erfolgsfaktoren

= Fiihrend in der Technologie

» Erwiesener Kundennutzen der
Technologie

¢ Hohe Eintrittsbarriere fir
Technologieentwicklung

» Ressourcen fir den
Technologietransfer

= Leistungsfahigkeit des Partners

Business Intelligence

= Konkurrenzbeobachtung

« Patentrecherchen

= Kontakte zu Hochschulen und
F&E-nstitutionen

= Marktbeobachtung
{eigene und fremde Branchen)

Marktkommunikation
= Klassische Werbung
= «Technologie-Ruf»

Kritische Erfolgsfaktoren

» Kundennutzen (kommunizier- und
erfahrbar)

= Erwiesener Kundennutzen der
Technologie

Business Intelligence

+ Markt- und Konkurrenzbeobachtung
= Marktbeobachtung (eigene und fremde
Branchen)

(Tschirky 1998, S, 303)
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In der Praxis haben sich der
Autbau eines Allianzennetzwerks
sowiec das Bezichungsmanage-
ment als die anspruchsvollsten
Aufgaben des Technologiemana-
gements  erwiesen.  Sympathien
und  Antipathicn der Verhand-
lungspartner bestimmen den Aus-
gang der Verhandlungen ebenso,
wie die reine Sachlogik des Ge-
schiifts.

Im  Technologietranster  be-
steht die Gefahr, dass man die
Triimpfe fiir das cigene Geschiift
aus der Hand gibt und sich einen
ncuen Konkurrenten aufbaut. So-
tern die nachfolgende Produktge-

neration schon in der Pipeline ist
und man sich beim Transfer auf
das Know-how der vorletzten Ge-
neration beschrinke, kann dieser
Gefahrbegegnetwerden. Das Bei-
spiel verschiedener westlicher Au-
tomobilproduzenten in China hat
aber gezeigt, dass sich diese Stra-
tegic nicht immer durchfiithren
ldsst.

Besonders bei kleineren und
mittleren Unternchmen, die in
Marktnischen operieren, konnen
schnell zum Unterlieferanten von
Technologie degradiert werden.

Di¢ Kunden im Business-to-
Business-Marke sind neu und for-

dern andere Leistungen und For-
men der Zusammenarbeit. Dic
Mirkee sind nicht transparent, das
Marketing wird projektbezogen
aufgebaut: Dice Erfolge sind von
Ergebnissen in strategischen Ver-
handlungen abhingig.

Die Entscheidungsprozesse fiir
«make or buy» beim Kunden sind
komplex, weil sic die Verlagerung
oder den Abbau von Arbeitsplit-
zen nach sich zichen. Outsour-
cing-Partner zu werden ist oft des-
halb schwierig, weil das richtige
Zeitfenster fiir die Vergabe des
Outsourcing  abgepasst werden
muss. Eine solche Partnerschaft

Form des Technologiemarketings

Voraussetzungen Anbieter

Voraussetzungen Kunde

1. Auslastung der Produktion mit
Fremdauftragen von Unternehmen
der gleichen Branche oder anderen
Unternehmen mit vergleichbaren

Technologie- und Produktionsschritten.

Verlangerte Werkbank fiir Kunden mit
technischer Kompetenz f(r Produktions-
schritte und -teile des Kunden sowie
flexible Kapazitdten nach Kundenbedarf;
konkurrenzfahige Preise.

Oft rdumlich nahe Produktionsbe-
triebe von Kunden mit Auslastungs-
_schwankungen und Unterkapazitaten
des Kunden.

2. Produktion und Verkauf von be-
stehenden Zwischenprodukten und
Komponenten bzw. Baugruppen.

Angebot von bestehenden, preislich
und qualitativ wettbewerbsfahigen
Komponenten und Verhinderung des
Know-how-Abfluss im technologischen
Kernbereich,

‘Einsatz von verwandten Zwischen-
“produkten und Komponenten sowie
Bereitschaft zum Fremdbezug; evtl.
Outsourcing oder Teileumstellung.

3. Produktion und Verkauf von neuen,
verwandten Komponenten; Aufbau
eines Komponentengeschaftes.

Entwicklung von nachhaltig wettbewerbs-

fahigen Komponenten flr attraktive
Markte und professionelier Zulieferer;
Marktpreise.

Fremudbezug von Komponenten,

4. Produktion und Verkauf von Systemen;

Aufbau eines Systemgeschaftes.

5. Produktion und Verkauf von Fertig-
produkten. weiche besonders
die Programme von Mitbewerbern
der Branche (mit anderen Lander-
schwerpunkten) wirksam erganzen;
Aufbau eines OEM- oder Erstaus-
ristergeschéftes.

6. Verwertung der Kapazitaten von
Forschung und Entwicklung oder
Produktions-Know-how fiir weitere
Unternehmen.
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Entwicklung von wettbewerbsfahigen

Systemen (inkl. Kooperation mit weijteren

Anbietern) flr attraktive Markte und pro-

fessioneller Systemanbieter; Marktpreise.

Fremdbezug von Systemen; Modular
Sourcing als Beschaffungsstrategie.

Angebot von Nischenprodukten, die in
das Sortiment von internationalen Her-
stellern mit starkem Vertrieb passen;
konkurrenzfahige Preise fir unter-
schiedliche Lander.

Professioneller Dienstleistungspartner

fir Forschung und Entwicklung; Effekti-
vitdt und Effizienz im Vergleich zur
eigenen Entwicklung des Kunden oder
von Mitbewerbern,

Bereitschaft zur Ausweitung des
Sortiments auf neue Leistungen flr
teilweise neue Kunden; zentrale
Unterstitzung und dezentrales
Engagement der Vertriebseinheiten
fiir die Produkte des Partners.

Entwicklungszusammenarbeit mit
einem externen Partner und externer
Bezug von externem Know-how fir
Produktion und Leistungen (inkl.
internationalen Jjoint Ventures).

f>management N 6 2000



wird immer durch strategische
Entscheide der potenziellen Ab-
nehmer konkurrenziert. Eine Zu-
sammenarbeit kann - firmenpo-
litisch verhindert oder auch ge-
tordert  werden.  Grundsitzlich
fordertjedoch der Trend von Un-
ternchmen, sich auf ihre Kern-
kompetenzen zu  konzentrieren
und mitihren Lieferanten neuund
partnerschaftlich zusammen zu
arbeiten, die Chancen des Tech-
nologiemarketings. Im Technolo-
giemarketing spiclen Leistungs-
systeme  oder Problemiosungen
tir Kunden cine entscheidende
Rolle. Die Industrie wird zu einem
wichtigen Dicnstleister (Belz et al.
1997).

Die Literatur befasst sich inten-
siv mit den Fragen der Koordina-
tion von Forschung und Entwick-
lung, Produktion und Marketing
(Benkenstein - 1987;  Wolfrum
1994, S. 390 ft.). Mit dem Ansatz
des Technologicmarketings iiber-
nehmen F&E sowie Produktion
neben dem Topmanagement ei-
gene Aufgaben der Vermarktung
threr Leistung.

Formen

des Technologiomarketings
Formen  des
Technologiemarketings sind  fiir
KMU denkbar (vgl. Abb. 3); teil-
weise lassen sic sich kombinieren.

Verschicdene

Dic Heraustorderung des Tech-
nologiemarketings besteht darin,
dass  Unternchmen mit dicsen
Schritten mehr oder weniger di-
versifizieren und damit cin neues
Marketing erlernen. Die neuen
Mirkre sind nicht transparent. Es
gilt vorerst, potenziclle Partner zu
identifizicren (Abbildung 4 zeigt
das Fallbeispiel Schulthess Group
und verdeudicht die Ansidtze in
der Praxis).

Zahlreich sind weitere Beispice-
fe von den Anstrengungen des
Technologiceinkaufs  bet Hiln
{FI.-Schaan), der Technologiever-
marktung der Denipro AG (CH-

management ~r. 6 2000
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Fall Schulthess Group (CH-Wolfhausen)

Schulthess ist mittlerer Hersteller von privaten und gewerblichen Wasch-
maschinen, Tumblern und Mangein. 1999 realisierte das Unternehmen
mit rund 480 Mitarbeitern einen Umsatz von etwa 120 Mio Fr. Um weiter
wachsen zu kénnen und sich auch im Technologiewettbewerb mit Kon-
zernen erfolgreich zu behaupten, verfolgt Schulthess seit einigen Jahren
die Strategie des Technologiemarketings. Bisherige Ansétze sind dabei:

1. Techrolegietransfer: Im Joint Venture Wuxi Little Swan {in Wuxi, Gross-
raum Shanghai in China) stellt Schulthess seit 1998 das Know-how
fir die Produktion gewerblicher Waschmaschinen und Mangein zur Ver-
figung. Bei einem Erfolg des Joint Venture ergibt sich auch die Chan-
ce, weitere internationale Markte mit kostenglinstig hergesteliten Ma-
schinen zu erschiiessen. Mit weiteren europaischen Herstellern von
Waschmaschinen verhandelt Schulthess (ber eine mdgliche Zusam-
menarbeit in Entwicklung und Produktion. Gleichzeitig werden Mach-
barkeitsstudien flr einen internationalen Hersteller durchgefihrt, wel-
cher das spezifische Entwicklungs- und Produktions-Know-how von
Schulthess im Bereich der Wasseraufbereitung in einer vllig anderen
Branche nutzen mdchte.

2. ©ENi-BeschEH: In verschiedenen Formen liefert Schulthess fertige
Waschmaschinen an européische Hersteller (z.B. Elektrolux und Sie-
mens) oder nationale Handelsketten (z.B. Fust mit Eigenmarke Nova-
matic). Ziel ist es, die Vertriebsstarke von Partnern einbeziehen zu
konnen. Erste Voraussetzung ist dabei, dass die Schulthess-Maschi-
nen das bestehende Sortiment der Hersteller und Handler wirksam
erganzen und thnen neue Wachstumschancen 6ffnen. Dabei ist es je
nach Konstellation méglich, die Maschinen unter der Marke des Part-
ners oder von Schulthess zu vermarkten. Zweite Voraussetzung ist es,
dass Zentrale und/oder die nationalen Niederlassungen des Partners
sich flir das neue Programm engagieren.

3. Kompomeniengeschift: Verschiedene Arbeitsprozesse (Wasseraufbe-
reitung, Schieudern, Verarbeitung von rostfreiem Blech, Pulverbe-
schichtung usw.) sowie Komponenten (Frequenzumrichter, Cardsys-
tem, Chipkarte, Cash-System usw.) konnen innerhalb und ausserhaib
der Branche flr Partner interessant sein. Zudem kann Schulthess die
bestehenden Bearbeitungszentren (Labors, Anlagen zur Oberflachen-
behandlung) usw. noch intensiver auslasten. Eine Analyse zeigte ver-
flghare Kapazitdten in Feinblechverarbeitung, mechanischer Bear-
beitung, Litzenfertigung und Oberflachenbehandlung zwischen 20 und
40%. Portfolioanalysen nach Marktattraktivitat und relativer Wetthe-
werbsposition sowie Technologieattraktivitdt und Technologiestarke
erlauben, attraktive Technologiefelder zu identifizieren, Teilmarkte zu
definieren und mit potenziellen Partnern zu verhandein.

Mit einer klaren strategischen Absicht soll zukinftig das Technologiege-
schaft systematischer verfolgt werden. Die Anséatze 1 und besonders 2
bewertet das Unternehmen als attraktiv. Das Unternehmen wird sich auf
kritische Analysen der potenziellen Partner in formulierten, internationa-
len Schitsselmarkten konzentrieren. Bisher war in samtlichen Projekien
jeweils das gesamte Topmanagement engagiert. Flr diese Geschafte fehi-
ten die Spezialisten. Zukunftig gilt es deshalb auch, neue Infrastrukturen
fur das Technologiegeschaft aufzubauen.




PRAXIS AKTUELL

Schritte

Sinnvolle Inhalte

1. Strategiefestlegung Strategische Ziele des Technologiemarketings und -manage-
ments (z. B. Nischenstrategie und breite Abstitzung,
Diversifikation, Auslastungssicherung, Entwicklung zum
technologieintensiven Unternehmen usw.).

2. Technologie- und Strukturierung der Technologien in Zwischen- und

Kapazitatsevaluation

Endprodukten (Technologieinventar); Technologieportfolios

nach Technologieattraktivitat und -stéarke; Bezeichnung von
Basis- und Schliisseltechnologien sowie Kernkompetenzen;
Identifikation attraktiver Technologien fUr eine Vermarktung.

Beurteilung der verfigbaren Kapazitdten im Zeitablauf
(Schwankungen, Ausbauplane, Beschaffung neuer
Anlagen usw.).

3.

Marktevaluation

Identifikation und Struktur von Abnehmermarkien; Portfolio
der Technologien (vgl. oben) nach Marktattraktivitdt und
relativer Marktposition; Identifikation attraktiver Markt-
chancen fir die Technologien; Identifikation internationaler
Absatzmarkte.

Schatzung potenzieller Marktgrossen und Absatzchancen
fir prioritére Technologien in den definierten Abnehmer-
segmenten.

Analyse der neuen Konkurrenten.

. Kundenevaluation

Expertengesprache mit potenziellen Abnehmern {ber
Technolegiebedarf, Bereitschaft zum Qutsourcing,
Lieferantenselektion und Einkaufskriterien usw.

Identifikation potenzieller Kunden in attraktiven Teilméarkten.

. Strategische

Vorverhandiung

. Projektscreening

. Losungsentwicklung

der Technologie-
zusammenarbeit

. Pilotprojekte mit

dem Partner

. Etablieren der

Zusammenarbeit

10.

Gemeinsames Wachstum
von Anbieter und Partner

Strategische Vorverhandiung mit potenziellen Kunden;
Projektentwurf mit dem Technologiepariner.

aussichten, Abschlusschancen und des Timing von
verschiedenen Projekten aus Vorverhandlungen: Wahl
der attraktivsten Projekte gemass Ressourcenbedarf und
Wahrscheinlichkeit des Erfolgs.

'Comracting: Effiziente Fuhrung des t_echnologischen Pro-
Jektes gemass mit dem Partner vereinbarten Meilensteinen;
Know-how-Schutz.

Realisierung von Pilotprojekten mit Teilleistungen, in
Teilproduktionen, in spezifischen Landergruppen usw, und
Auswertung des Pilotprojektes fir eine Multiplikation.

Multiplikation der erfolgreichen, verbesserten Pilotprojekte;
breite Zusammenarbeit und geeignete Infrastrukiuren
(Organisation, Personal, Projektmanagement) fiir ein
permanentes Geschaft auf Seite Partner und Anbieter;
gemelnsame Optimierung.

Ausbau der Zusammenarbeit und beiderseitiges
Engagement und Erfolg.

{Belz und Reinhold 1999, S. 216 ff. und S. 227 ff,)

Weinfelden) bis zum Entwick-
lungszentrum von Porsche (DE-
Weissbach). So meinte der Vorsit-
zende des Vorstands Wendelin
Wiedekind  im  Interview der
«HandelsZeitung» vom 22.12.
1999 (S. 33): «Der grosse Vorteil
unseres  Entwicklungszentrums
besteht darin, dass wir unser um-
fassendes Know-how stetig wei-
terentwickeln kdnnen. Die paral-
lele Bearbeitung von externen und
internen  Enrwicklungsauftrigen
ermoglicht vielfiltige Synergien,
die zu qualitativ hochwertigen Er-
gebnissen fithren.» Konstruktion,
Prototypenbau und Erprobung
des Opel Zatfira wurden in enger
Zusammenarbeit mit Opel reali-
siert. Dabei zahlt der Kunde fiir
spezifische  Entwicklungen und
kann sie auch exklusiv nutzen. In
der Automobilindustrie ist die Si-
ruation speziell: Dank ¢iner kom-
pletten Zulieferindustrie konzent-
ricren sich die Hersteller aut den
reinen Zusammenbau funktions-
tihiger Baugruppen.

Schritte fiir erfolgreiches
Technologiemarketing

Welche Schritte sind notwen-
dig, um Technologicmarketing zu
betreiben? Abbildung 5 zeigt sie
im Uberblick. Die Schritte lassen
sich, je nach Form des Technolo-
giemarketings, anpassen.

Die operative Umsetzung ver-
langt besonders kritische Evaluatio-
nen von Stirken und Schwichen
sowie Chancen und Risiken der Zu-
sammenarbeit mitdem Partner und
cin professionelles Projekrmanage-
ment.

Technologiemarketing ist stra-
tegisch  ausgerichtet, oft  wird
nicht nur Leistung gegen Geld an-
geboten, sondern beide Partner
erbringen Leistungen und ent-
richten Preise. Das Austauschver-
hilnis ist komplex und deshalb ist
das Bild ciner Partnerschaft rich-
tig {Bronder 1993, Doz 1998).
Die Vieltalt und Komplexitit der

>management N: 6 2000



Prozesse erschweren deren klare
Typisierung und  Operationali-
sierung. Zwei wichtige Ansirze
des Technologiemarketings zei-
gen wir in der Folge.

Vermarkiung von Homponenien
Das Geschift tiir Bauteile und
Svsteme verlangt cigene Fihigkei-
ten (Backhaus 1999, 309 ft. und
569 ft.). Dabei steigen die An-
spricche von der Auftragsterti-
gung bis zu Komponenten, die
nicht nur i der angestammten
Branche der Fertigprodukteher-
steller, sondern  branchentiber-
greifend und weltweit vermarktet
werden sollen. Komponenten sind
schr vielfiltig: Es gibt cine breite
Palette, z.B. von standardisierten
Steucrungen bis hin zu spezifi-
schen Sonderbauteilen, die in ge-
ringer Menge fiir ausgewihlte Ab-
nchmer hergestellt werden.

Abbildung 6 zeigt, wic die
Schulthess Group in einem ersten
Ansatz ihre Technologien ein-
schdtzte. Flankiert wird diese
Beurteilung  durch  die Markt-
einschitzung. (Einen alternativen
Typ Technologieporttolio, der die
Lebenskurve von Technologien
mit einbezicht, findet manin Bou-
tellier et al. 1999; 5. 492.)

Teile, die wenig Know-how er-
fordern, bei denen die Konkurrenz
bereits gross ist und die Preise
laufend sinken, konnen allenfalls
temporir fir lokale Abnchmer
interessant sein. Die kurzfristige
Auslastung freier Fertigungskapa-
zitdten hat sich oft schon als ei-
gentliches Verlustgeschiift heraus-
gestellt,  Verstirkte  Verkaufsan-
strengungen im Kerngeschitt sind
die bessere Alternative.

Im Vergleich mit der Produk-
tion von Geriten oder Maschinen,
ist der Spiclraum fir die Wert-
schopfung in der Teilefertigung
cher gering. Schlanke Prozesse,
Standardisicrung und grossere Sc-
rienfertigung, Qualititszertifizic-
rungen, Logistiklosungen, Infor-

management Nr. 6 2000
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matikvernetzung Kunden
usw. sind neben der Kompetenz
zur Weiterentwicklung der Pro-
dukte notig. Auch der Vertrieb
muss schlank sein. Oft gilt es, die
Ansiitze von Call Centers, Direct
Marketing und Internet anzu-

wenden  (Belz und  Reinhold
1999, 8. 69).
GEM-Geschift fiir

internationale Verlriebsstirke
Original Equipment Manufac-

turer (OEM) oder Erstausrister
werden je nach Geschift verschice-
den definiert. Beide Formen spie-
len im Technologiemarketing ei-
ne Rolle:

& Komponenten- und Swtember-
stefler: Hier geht es um Maschi-
nen- und Anlagenbauer, welche
die Teile in der Erstausriistung
verwenden.,  Verschieiss-  und
Ersatzeeile werden i Enduser-
Geschift vermarkeet.

Ein Unternchmen muss Ge-
schittstyp (2. B. Komponenten-,
Svstem- oder Anlagengeschitt),
Partner (z.B. Engineering Unter-

hoch

nehmen, Erstausriister, Enduser)
und darauf abgestimmt das Ver-
tricbssystem  (eigener  Vertrieb,
Vertrieb ber Partner und Vertre-
tungen) wihlen, um den Markt
mit neuen Technologien zu er-
schliessen.  Zeitbedart,  Risiken
und notwendige Ressourcen sind
besonders hoch, wenn ein Unter-
nehmen sowohl selbst neue Be-
nutzer gewinnen will, als auch
Svsteme oder Anlagen selbst her-
stellt und einen eigenen Kunden-
dienst und Vertrieb autbaut. Der
Weg iiber ausgewihlte Original
Equipment  Manufacturer oder
technische Grosshindler fithrt ra-
scher zu Markterschhessung. Al-
lerdings muss die technologische
Reife der Produkte mittels funk-
tionierender
Kundencinsatz bewicsen werden,
bevor OEM-Partner akquiriert
werden. Ein Nachteil st der er-
schwerte Zugang zu den Intor-
mationen tber den Endkunden-
markt.

Die Denipro AG (CH-Weintel-
den), eine Tochter der Walter

Piloranlagen  im
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Reist Holding (CH-Ermatingen),
sah sich vor die Aufgabe gestellt,
mnovative Forder- und Transfer-
technologie  als Komponenten
und Baugruppen ausserhalb der
grafischen Branche zu vermark-
ten. Dic Nachhalugkeit und Wirt-
schafdichkeit der Innovationen
musste zuerst anhand von Re-
terenzprojekten  verschiedenen
Branchen wie Getrinke, Nah-
rungsmittel, Personal Care bewie-
sen werden, bevor Anbierer von
Fordersystemen bereit waren, die
Problemlésungen in ihre Ange-
botspalette zu tbernchmen und
zu vermarkten. Der Vorteil dieser
Vorgehensweise liegt in den ge-
ringeren Markterschliessungs-
kosten. Der Zugang zum End-
kunden ist nur noch indirekt und
muss durch enge Kooperation mit
dem Markepartner und  aktive
Marktbeobachtung sichergestellt
werden.

der Parine

‘Chancen Anbieter

» Kleine Kosten der Markterschiiessung
(Anpassungen)

* Ausnutzen der Grosse bazw. des
Bekanntheitsgrades von Partnern

* Weitergehende Kooperation méglich

 Ausnutzen bestehender Organi-
sationsstrukturen des Partners flr
Vertrieb, Service, Ersatztelle

» Nutzung der internationalen
Prasenz des Partners

. Stﬁckkostendegression und
Auslastung

Chancen OEM-Partner
» Kieine Einstiegskosten fir Produkt- und
Marktnischen

* Komplettes Angebot, d. h. fehlende
Kompetenzen werden durch den Partner
kompensiert

* Attraktive Margen

‘ Risiken Anbieter

« Know-how-Verlust, Ubernahmelust
des Partners

= Markterfolg abhangig vom Engagement
des Partners
= Geringe Zah! geeigneter Partner

e Nur indirekter Marktzugang: keine Markt-
und Kundeninformationen

* Rufschadigung bei inkompetentem
Partner

* Abhangigkeit vom Partner und
Absprungrisiken

Risiken OEM-Partner

* Zu kleines Marktvolumen durch die
zusétzlichen Sortimente

* Kaum Synergien mit dem bestehenden
Geschaft (Marke, Positionierung, Vertrieb,
Organisation usw.)

* Andere Kundenstruktur
s Konkurrenz durch kieinere Anbieter
» Fehlende Absatzkandle
* Ausstieg des Partners

* Aussstiegskosten und Imageverlust bei
Misserfolg des Partners

* Ausstiegskosten, Imageveriust bei Misserfoig

W www.hjw.ch

Ihr Partner fiir Innovation und

profitables Wachstum

Helbling Management Consulting AG
Bernstrasse 88

Pastfach

CH-8933 Dietikon-Zirich

Ein Unternehmen der Helbling Gruppe

Telefon 01 743 83 11
Telefax 01 743 83 10
hme @helbling.ch
www.helbling.ch

Ziirich -+ Miinchen

helbling

T i
Management Consulting
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& Maschinen-
unter fremder Marke: Manche
Hersteller (auch im Bereich In-
formatik, Unterhaltungseleke-
ronik  usw.) bezeichnen als
OEM-Geschift jene Geridte und
Maschinen, die ste an Konkur-
renten unter deren eigener Mar-
ke liefern. Dieses indirekte Ge-
schiift Gber Partner unterschei-
den sic vom Produktgeschift
unter der eigenen Marke. Indie-
sem Zusammenhang interessie-
ren Fragen der Markenfiihrung,
denn eigene und fremde Mar-
ken haben unterschiedliche Vor-
und Nachteile. Es wird beson-
ders brisant, wenn in einem Ab-
satzgebiet  dasselbe  Produke
gleichzeitig unter eigener und
fremder Marken verkauft wird.
Zudem spiclen langfristige Ent-
wicklungschancen mit einem
Partner und Abhingigkeiten ei-
ne kritische Rotle. Beispiclswel-
se har sich die Firma Schulthess
Group fiir dieses Vorgehen ent-
schieden. Sie sieht darin grosse-
re Entwicklungschancen, denn
als Komponentenlieferant.

Mit fertigen Geriten unter der
Marke von Herstellern betont der
Anbicter  vorerst
stammte technologische Kompe-
tenz  der  Produktherstelung.
Durch die Zusammenarbeit er-
schliesst er die Vertriebsstirke ei-
nes Partners, welcher die Nische
des Anbieters nicht mir ciner ei-
genen Entwicklung und Produk-
tion abdecken will, die Chancen
aber im Vertrieb erkennt und mit
den  Zusatzsortimenten nutzen
will. Auch wire ¢s meist langwie-
rig, teuer und risikoreich, einenei-
genen direkren oder indirekren
Vertrich aufzubauen (Belz und
Reinhold 1999, 8. 91 1),

Nach einer kritischen Analyse
der eigenen Fihigkeiten und Po-
tenziale geht es um die Wahl der
richtigen OEM-Partner. Kriterien
sind: Strategic und Wachstum, er-
ginzende Fihigkeiten der Part-

seine  ange-

omanagement Nr. 6 2000

und  Gerdtebauer

In einer Kooperation zwischen dem
Betricbswissenschaftlichen Institut
der ETH, dem Forschungsinstitut
fiir Absatz und Handel an der Uni-
versitit St. Gallen und den Unter-
nehmen Schulthess Group und De-
nipro AG wurden die Chancen und
Unmstellungsprozesse im Technolo-
giemarketing untersucht. Erginzt
wurde der Arbeitsprozess mit Exper-
tengesprichen.

ner, internationale Verankerung,
Preise und Margen, Mengen, Ver-
triebsstirke und Filithrung. Die
Parter und thre Fihrungskrifte
und das Topmanagement miissen
zusammenpassen (vgl. Abb. 7).

Der Vertrieb ist eine Kernkom-
petenz des Unternchmens (Belz
und Reinhold 1999, S. 17). Die
branchenspezifischen  Chancen
und Risiken des OEM-Geschiiftes
sind daher kritisch abzuwigen,
bevor OEM-Partnerschaften ein-
gegangen werden.

o
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Technologiemarketing stitzt sich
nicht auf Massenmarkte, sondern
auf strategische Partner. Deshalb
beruht dieser Ansatz immer auf
Gelegenheiten. Trotzdem durfen Un-
ternehmen, die diese Optionen far
Wachstum und Geschafte anstre-
ben, die Verwertung ihrer Techno-
logien nicht nur auf zufalligen Kon-
takten aufbauen. Zwar gilt es, fur
strategische Gelegenheiten oder Zu-
falle offen zu bleiben. Nur wer sich
intensiv mit den eigenen Technolo-
gien befasst, systematisch mogli-
che Abnehmermarkte verfolgt, ge-
zielt strategische Verhandiungen
flihrt, die organisatorischen und
personellen Voraussetzungen fir
das Technologiegeschaft schafft,
kann operative Gelegenheitsge-
schafte mit Technologien mit der
strategischen Technologiekompe-
tenz seines Unternehmens verkn(p-
fen. Manche Unternehmen begin-
nen mit der Absicht, ihre bestehen-
den Ressourcen besser zu nutzen.
Jede Form des Technologiemarke-
tings braucht aber langfristig eigene
Infrastrukturen. Kein Kunde oder
Partner steht nur als Lickenblsser
bereit, um bei fehlenden Auftragen
im Kerngeschaft des Technologie-
anbieters einzuspringen. Der Nutzen
des Technologiemarketings liegt in
der Erschiiessung zusatzlicher
Umsatz- und Gewinnpotenziale fir
das Unternehmen in Erganzung zum
Kerngeschaft. Die Risiken liegen vor
allem in einer Verzettelung knapper
Ressourcen und in einem ungewoll-
ten Know-how-Abfluss.
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