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Unternehmen beanspruchen auch
im Technologiebereich zunch-
mend Fremdleistungen oder bie-
ten ihre eigenen Leistungen
Dritten an. Darunter fallen tiber
Lizenznahmen und -vergaben
hinaus auch F&E-Kooperationen,
Produktions- und OEM-Auftrige
und der Handel mit technologisch
anspruchsvollen  Komponenten
und Zwischenprodukten. Die Ab-
wicklung solcher Technologiege-
schifte, «Technologiemarketing»
genannt, ist auf neue Verfahren
und Konzepte angewiesen. Denn
bekannte  Marketingmethoden
berticksichtigen die wissensge-
prigte Eigenart von Technologien
als  Gegenstand unternchmeri-
schen Handels zu wenig,.

nternehmen  zeigen  be-

reits in vielfiltiger Form,
wie sic Technologien erwerben
und verdussern. Verschiedene Pra-
sisbespiele sind ergiebig (siche
Liste Seite 50 und 52).

Technologiemarketing:

Die zweite Ebene
unternehmerischen Handels

Die Bespiele  illustrieren,  wie
Unternehmen ihre Technologien
beschatten oder verdussern. In
Zukunft werden Anbicter ihre
Technologien bewusster nutzen.
Ausschlaggebend dafiir ist ciner-
seits der unverinderte Zeitdruck:
Verzogerungen der Entwicklung

noch nicht genutzte
Technologien

bereits genutzte
Technologien

neu zu entwickelnde
Technologien

«Welche Technologien?»

Entscheid Uber
Bedarf an Technologien

«Make or Buy?»
Entscheid (ber
Beschaffung von
Technologien

Technologie-intensives
Unternehmen

«Keep or Sell?»
Entscheid (iber
Verkauf von
Technologien

{nach Brodbeck, Birkenmeier & Tschirky, 1995: 109}

gilt s mit allen Mitteln zu ver-
meiden.  Andererseits  erfordert
das Gebot der Ressourcenefhi-
zienz, aus den gegebenen F&E-
Budgers  den  grosstmoglichen
Nutzen zu zichen.

Um die Vielfalt der Beschaf-
fungs- und  Nutzungsoptionen
von Technologien zu erfassen, ist
es hilfreich, die Trilogie von stra-
tegischen  Technologicentschei-
dungen zuerkennen (vgl. Abb. 1).
Als erstes ist zu entscheiden, wel-
che Technologien tiir das Unter-
nechmen heute und kiinftig be-
deutend  sind. Der
stiitzt sich auf umfangreiche Ana-
lvsen. Sie erfassen erstens den

Entscheid

Technologiebedarf samtlicher ge-
genwirtig erzeugren und geplan-
ten Produkte und Dienstleistun-
gen sowie zweitens die Beurtel-
ung der noch nicht genutzeen

und notigenfalls neu zu  ent-
wickelnden  Technologien  im
Hinblick auf ihre substituicrende
oder neue Verwendung,

Als zweites ist zu entscheiden,
in welchem Ausmass die als not-
wendig beurteilten Technologien
mit cigenen Mitteln zu entwickeln
oder extern zu erwerben sind. Es
handelt sich um den Make-or-
Buv-Entscheid. Er schliesst eben-
falls jede Art von Kooperationen
zur Entwicklung von Produkt-
und Prozesstechnologien  sowie
alle  denkbaren  Formen  der

Der vorlicgende Beitrag ist imy Rah-
men ciner Forschungszusammenarbeit
zwischen dem ETH-Zentrum Far
Unternchmenswissenschatt — vormals
BWIL Fachbereich Technologier und
Innovationsmanagement - und dem
Forschungsinstitut fir Absatz und
Handel der Universicdt St Gallen
entstanden.
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Fremdnutzung von F&E- und
Produktionsprozesstechnologien
cin. Alsdrittes sind Unternchmen
zum gegebenen Zeitpunkr mit
der Frage konfrontiert, welche
Technologien ausschliesslich fiir
cigene Zwecke genutzt werden
sollen oder aber in unterschiedli-
chen Formen an Dritte zur Nut-
zung zuginglich gemacht oder
gar veriussert werden konnen.
Hier ist vom Keep-or-Sell-Ent-
scheid dic Rede.

Unternchmen  werden  sich
kiinftig wesentlich ofter als bisher
mit der Realisierung von Buy-
und Sell-Entscheidungen befassen.
Deshalb stelle sich auch die nichste
Frage: Mit welchen Geschittsfor-
men lassen sich solche Entscheide
verwirklichen? Vorliutig und weit-
gefasst bezeichnen wir die profes-
sionelle Abwicklung von Buy- und
Sell-Geschiiften als «Technologie-
marketing» (vgl. Abb. 2).

Der Wirkungsbereich des tra-
ditionellen Marketings erstrecket
sich formell dber simtliche be-
schaffungs- und absatzmarke-
oriendierten Aktivititen des Un-
ternehmens (Kotler & Bliemel
1999). Marketing bezicht sich
meist sowohl aut’ Beschatfungs-
als auch auf Absatzmirkte. Zu-
dem lassen sich in den Transak-
tionen von Beteiligten auch simt-
liche Leistungen und Gegenleis-
tungen cinbezichen, Denkbar ist
beispiclsweise eine Zusammenar-
beit, bet der die Partner jeweils
gleichzeitig Kunde und Anbieter
sind. Das klassische Marketing
befasste sich jedoch nur am Ran-
de damit, die Erkenntnisse autdas
Beschaftungsmarketing zu tber-
tragen. Schwerpunkt bilden ein-
deutig die Absarzmirkte (z.B.
Weinhold 1991, Beziige zurum-
tassenden Parmerschaft geben al-
lenfalls neue Ansdtze ftir Leis-
rungssysteme als Problemlosung
und Erfolgsbeitrag fitr Kunden,
Partnersvsteme mit Kunden oder
Hindlern oder auch das Kev Ac-
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' Lizenznahme von Technologien l

}Abwickiung von F&EKooperationen]

{ Lizenzvergabe von Technoéogieﬂ

] Spirvin von Technologieprojekten }

IAbwickiung Fremdauftrége F&E‘

] Spin-off von Techologieprojekien }

1 Technologierelevante Akquisitionen ] IAbwicklung Fremdauftrage Produktion] 1Technoiogiereievante Desinvestitionen‘

| Einstieg ins OEMABeschaffungsgeschéﬁ] jAufbau eines Systemgeschéftes}

[ Aufbau OENHADsatzgeschéfte {

Aufbau von Geschéfien mit technologie-
intensiven Komponenten und Zwischenprodukten

i Rohstoffe i i Komponenten!

iEnergiei & Halbfabrikate [

} Information i ] Dienstleistungen l

count Management (Belz 1998,
257, 360 und 440). Diese Lo-
sungen  betreffen  umfassende
Formen der Zusammenarbeit im
Business-to-Business-Marketing
generell oder tir komplexe Leis-
tungen (etwa Anlagen, umfassen-
de Financial Services usw.).

Im Technologiemarketing gilt
¢s nun, Beschaffung und Absatz
explizit und gleichberechtigt zu
integricren. Zwischen dicsen Be-
reichen konnen erhebliche Syner-
gien entstehen und eine Zusam-
menarbeit erst begriinden. Man-
che  Know-how-Partnerschaften
kommen ohne wesentliche Geld-
fliisse aus und fithren zu nachhal-
tigen Vorteilen der beteiligten
Parmer. Dies geht bereits aus ei-
nem Uberblick der darunter fal-
lenden Buv- und Sell-Geschifte
von Abbildung 2 hervor: Sie rei-
chen tiber Lizenznahmen und Li-
zenzvergaben von Technologien
wesentlich hinaus und umfassen
chenfalls die  Gewinnung von
Partnern fiir dic Vergabe und
Ausfithrung von F&E- bzw. Pro-
duktionstremdauftrigen und fir
F&E-Kooperationen,  die Re-
cherchierung von  technologie-
strategisch relevanten Akquisitio-

| Dienstleistungen

= T

nen und Desinvestitionen, den
Einstieg in OEM-Beschaffungs-
und Absatzgeschifte, die Grup-
picrung von Partnern fiir ein Sys-
temgeschift und den Aufbau von
Geschiften mit technologicinten-
siven Komponenten und Zwi-
schenprodukten (vgl. Abb. 3).

Unterschiedlich sind die ver-
folgten Strategicn. Traditionelies
Marketing  orientiert  sich  an
der Wettbewerbstihigkeit. Beim
Technologiemarketing  kann s
sich in erster Linic um dic finan-
ziclle und verfiigbarkeitshezogene
Optimicrung des Technologiepo-
tenzials oder den gezielten Autbau
cines Netzwerks an technologiere-
levantem Wissen handeln. Schliess-
lich bestehen signifikante Unter-
schiede in Bezug aut die fir er-
tolgreiches Technologiemarketing
erforderlichen Kompetenzen, bei
denen ¢in qualifiziertes Technolo-
gicwissen um Technologicetrends,
Technologicentwicklung und -an-
wendung sowie Produktion aus-
schlaggebendist. Beiden Artendes
Marketings ist aber die Strategie
gemeinsam, den Unternehmens-
wert zu erhohen.

Ahnlich verhilt es sich bei der

Marktsegmentierung.  Wihrend
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Beispiel «

Honda Motor Co. und General Motors Corp. kommentier-
ten ihre kirzlich getroffene Vereinbarung wie folgt: «There
is no precedent in the auto industry for two companies that
differ so much in size and corporate cufture to maintain clo-
se cooperative relations without capital ties» [1]. Kern der
kinftig intensivierten Zusammenarbeit ist der gegenseiti-
ge Austausch von Schilisseltechnologien. Auf der einen Sei-
te wird Honda von Isuzu Motors Lid., einem GM-Unterneh-
men, Dieselmotoren beziehen als komplementére Ergan-
zung des bisherigen Angebots an Antriebstechnologien. Auf
der anderen Seite wird Honda seine Low-Emission-Techno-
logie zur Verfugung stellen. Auf diesem Gebiet nimmt Hon-
da eine Spitzenstellung ein, was durch die erstmalig ge-
lungene Entwicklung eines «Zero-Level-Emission Vehicler
(ZLEV) dokumentiert wird. Diese Vereinbarung ist im Licht
einer langfristigen Technologiestrategie zu interpretieren:
Es wird damit gerechnet, dass sich die Brennstoffzellen-
technologie ab dem Jahr 2004 kommerzialisieren lasst. Da-
nach sollte die traditionelle Verbrennungstechnologie rasch
an Bedeutung verlieren.

Erfindungen erstellt, welche von den Griinderfirmen ein-
schiiesslich Ford und Procter & Gamble stammen. Zusétz
lich ist beabsichtigt, auch die staatlich finanzierten Erfin-
dungen zu erfassen. In dieser Hinsicht besteht bereits eine
Vereinbarung mit dem National Institute of Health.

Intellectual Property Technology Exchange schliesslich
ist auf Life Sciences fokussiert und wird einen «one-stop-
site» schaffen flir Unternehmen und Venture-Capital-Ver-
treter, welche an der Nutzung von biomedizinischen Tech-
nologien interessiert sind.

Beispiel

Eine wachsende Zahl von Unternehmen ist in den USA da-
rauf ausgerichtet, den Internet-Handel mit Patenten auf
breiter Basis zu betreiben [2]. So existiert in Pasadena die
Firma Patent & License Exchange (Plx.com), an welcher die
Revisions- und Beratungsfirma Ernst & Young mit 30% be-
teiligt ist. Direktor ist Bruce A. Lehmann, ein friherer
Beamter der Bundesagentur «Patents and Trademarks».
Yet2.com ist ein Unternehmen, welches von 3M, Boeing
und Monsanto getragen wird. Verantwortlicher Leiterist Ben
DuPont, Angehbriger der Besitzerfamilie von DuPont Co.
Schliesslich ist Intellectual Property Technology Exchange
(techex.com) aufzufihren. Hinter ihr steht Arthur Scully, ein
ehemaliges Mitglied der Geschaftsleitung von J. P. Morgan.

Nir Kossovsky, Prasident und Mitgrinder von Pix.com,
ist fruherer Physikprofessor der University of California in
Los Angeles und seinerseits Besitzer zahlreicher Patente.
Er begriindet die Geschaftschancen seines Unternehmens
mit dem Umstand, dass zum einen Interessenten beste-
hen, welche fur ihre bereits vorhandenen Verkaufskanale
neue Produkte zu beschaffen suchen, wahrend zum andern
Erfinder Uber eine Fulle von patentierten Produktideen ver-
flgen, ohne sie realisieren zu wollen. Zur effizienten Markt-
bearbeitung wird gegenwartig ein neuartiges Geschafts
verfahren entwickelt. Danach wird in einem ersten Schritt
die Verlasslichkeit der zum Handel anstehenden Patente
beurteilt, um anschliessend die erhobenen Risiken durch
Versicherungsleistungen abzudecken. Zu diesem Zweck be-
steht eine Zusammenarbeit mit Chicago Title Co. und Swiss
Re New Markets. Zudem ist ein Computermodell in Bear-
beitung, welches die Preisfindung von patentiertem Wissen
ermogiichen soll.

Yet2.com will den Matchmaking-Prozess zwischen Kau-
fern und Verkdufern moglichst nutzungsfreundlich gestal-
ten. Dazu wurde ein umfassendes Inventar an verfligharen

Beispiel «

Das Europaische Laboratorium fir Teilchenphysik CERN ist
gegenwartig gezwungen, seinen Finanzetat zu reduzieren
[3]. Wahrend 1980 noch 3800 Mitarbeitende beschéftigt
wurden, sind es heute 2800, und im Jahre 2005 werden es
2000 sein. Um trotz dieser Restrukturierung den hohen Be-
darf an anspruchsvollen Technologien sichern zu konnen,
ist im Rahmen der Initiative «Call for Technology» die In-
dustrie zur Entwicklungszusammenarbeit aufgerufen, Im Ko-
operationsmodell werden vom CERN die kumulierten tech-
nologischen und wissenschaftlichen Kenntnisse einge-
bracht, waéhrend der Industriepartner sein spezifisches
Entwicklungs-Know-how und die personellen und materiel
len Ressourcen liefert. Schon Ende der 50er Jahre ent-
wickette die Lemo SA in Ecublens fir das CERN einen mi-
niaturisierten Stecker fir Koaxialkabel. Aus dieser Entwick-
fung ist inzwischen ein Weltstandard entstanden. Die Firma
verflgt heute (ber eine Produktepalette mit mehr als 40
Modellen, welche Gber die Teilchenphysik hinaus in der Te-
lekommunikation und in der Medizinalelektronik Anwendung
finden. Inzwischen hat sich das Angebot der Lemo SA fiir
CERN betrachtlich erweitert. Es erstreckt sich heute Uber
ein Umsatzvolumen von rund 300 000 Franken und umfasst
das weite Spektrum von Hochspannungssteckern bis zu mi-
niaturisierten Steckern flr die Glasfasertechnologie. Aus
dem auf die Zusammenarbeit mit CERN zurlickzufihrenden
Gewinn an Know-how resultierte bis heute fUr die Lemo SA
ein Umsatzvolumen von rund 100 Millionen Franken.

Beispiel

Seit Aprit 1999 werden von der Swiss Re New Markets — ei-
ner Tochergesellschaft der Rickversicherungsgesellschaft
Swiss Re — zwei neue Dienstleistungen angeboten, die Risi-
ken im Zusammenhang mit dem Besitz und der Ubertragung
von Patenten abdecken («Intellectual Property Riskss). Das
erste Produkt deckt Patentverletzungsanspriiche gegentber
Dritten, wahrend das zweite Produkt das Unglltigkeitsrisiko
von Ubertragenen Patenten versichert.

Diese Leistungen entsprechen einem dreifachen Trend:
Der erste dussert sich in einem raschen Anstieg der Zah|
der in den USA jahriich erteilten Patente, welche sich von
52498 im Jahr 1979 auf 163208 im Jahr 1998 vergrés-
serte. Der zweite Trend ist gekennzeichnet durch einen An-

Weiter auf Seite 52
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das bekannte Marketing geogra-
phische, verhaltensorientierte usw.
Kriterien verwendet, stchen beim
Technologiemarketing auch tech-
nologische  Kriterien in  unter-
schiedlicher Form im  Vorder-
grund. So kann es sinnvoll sein, ei-
ne Marktgruppierung nach zu
substituicrenden  Technologien
vorzunchmen (z.B. ist die sog.
«Bubble-Jet»-Technologie in der
Lage, die Piczoquartz- Druckrech-
nologie und die Lasertechnologie
teilweise oder mehrheitlich zu er-
sctzen). Oder ¢s kann nirzlich
sein, die — branchentibergreifende
— Uberlegung anzustellen, welche
Produkttunktionen sich durch be-
stimmte Technologien realisieren
lassen (Beispicl: Fir cine hochleis-
tungsfihige Schweisstechnologie,
welche cigens fiir die Herstellung
von Vakuumbehiltern entwickelt
wurde, ist das potenzielle Markt-
scgment nicht die Vielfalt der Va-
kuumgerite, sondern die Menge
der Produkre, deren Herstellung
die Erfillung der Produktions-
prozesstunktion «Metalle hochfest
verbinden»  erfordern). Schlicss-
lich kann das Suchteld fiir In-Sour-
cing-Geschifte  als  zusitzliche
Auslastung der Produktion jene
Unternchmen  umfassen,  deren
Wertschopfung und damit deren
Anteil an  Eigenproduktion im
Quervergleich hoch ist.

Im rradidonellen  Marketing
stiitzen sich die Instrumente autbe-
schreibbare Produkte, Svsteme und
Dienste, deren Preise nach Markt-
regeln testzulegen sind und welche
mit Mitteln der Marktbearbeitung
tiber reale Distributionskanile die
Kunden erreichen. Demgegentiber
marketing mechrheitlich um kom-
plexes Wissen, dessen Wert nur
schwierig zu cerheben ist, welches
iber die Reputationinder Fachwelt
Bekanntheit erlangt und  dessen
Distibution in Form cines situati-
ven Technologictransters erfolgr.

Diese  Verschiedenheiten  wi-

smanagement ~Nr 5 2000

Bestimmungsgrossen
des Marketings

Traditionelles Marketing

Technologiemarketing

Strategie & Erhohung der & Optimierung Technologie-
Wettberbsfahigkeit potenzial
@ Verbesserung ROE # Aufbau von Allianzen und
Netzwerken
Zielgruppen # Produktnutzer & F&E-Spezialisten
& Produktionsmanagement
& Original Equipment
Manufacturers (OEM)
‘Marktsegmentierung 2 nach zahlreichen Kriterien:  # zu substituierende
{Beispiele) geographisch, geodemogra- Technologien

phisch, psychographisch,
verhaltensbezogen

2 Endverbraucher, Produkt-
anwender, Schlissel- und
Kleinkunden

Marketinginstrumente
& Marktleistung

& Preis und Konditionen
& Marktbearbeitung

& Distribution

% Produkte, Dienstleistungen,
Systeme
2 Preis nach Marktregeln

& Werbung, Verkaufsforderung,
Verkauf

# Distributionskanale

& ghnliche Produkt-/Prozess-
funktionen

® neue Produkt/Prozess-
funktionen

& Strategie der Kernkompe-
tenzen und Bereitschaft zum
Outsourcing

& Produktionskapazitdten

% Know-how, Patente,
Prototypen, Projekte

 fallweise Preisgestaltung

# Reputation in der Tech-
nologiefachwelt

& situativer
Technologietransfer

Fachwissen

derspicgeln Unternehmensaufga-

& Marketing (u. Technologie)

& Technologie und Marketing

{nach Tschirky, 1998: 303)

Analogie zu verbreiteten Organi-

ben in vollig getrennten Markt-
Bildlich  gesprochen
handelt es sich beim Technologie-
marketing um Aktivititen aut der
«zweiten Ebene» unternchmeri-
schen Handels {vgl. Abb. 4.

bereichen.

Strukturelle Losung:

Funidionale Infegration

vou Einkauf und Verkauf

Um e¢in aktives Technologiemar-
keting zu implementicren, sind
auch  zweckmissige  Strukturen
notig. Zundchst ist ¢s denkbar, in

sationsformen, fiir Technologie-
geschifte ebenfalls eine Einkaufs-
und cine Verkaufsstelle zu schaf-
ten. Bei niherem Hinsehen stellt
sich jedoch heraus, dass die Ent-
scheidungsbereiche trotz der ver-
schiedenen Sachverhalte cine we-
sentliche Gemeinsamkeit aufwei-
sen. Fiir die Schlisselentscheide ist
das gleiche Wissen ertorderlich. Je-
der der drei Fille soll sich auf min-
destens dret Informationsberciche
stiitzen. Zum ersten sind ¢s In-
formattonen iiber den akruellen
Stand der Funktionsweisen, Leis-
tungen und Anwendungen jener
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Forsetzung von Seite 50

stieg der jahrlichen Patentanfechtungen in den USA von
843 im Jahr 1982 auf 2244 im Jahr 1998. Beim dritten
Trend schiiessiich handelt es sich um das rasch aufkom-
mende Handelsgeschaft mit Patenten, welches zunehmend
Uber das Internet abgewickelt wird. In diesem Zusammen-
hang ist das zweite Versicherungsprodukt der Swiss Re New
Markets aus der zuvor im Beispiel «Patent E-Commerce» er-
wahnten Zusammenarbeit mit der Firma Patent & License
Exchange {Plx.com) hervorgegangen.

Beispiel

Zwischen {BM Corp. und Acer (Taipei, Taiwan) wurde kirzlich
eine Vereinbarung getroffen, in deren Zentrum ein Techno-
logietransfer im Wert von 8 Milliarden Dollar steht [4]. Da-
nach wird Acer wahrend der nachsten sieben Jahre fir ihre
eigenen Server, Desktop und Notebook Computer von 1BM
im Bereich von Hard Disc Drives, Netzwerk- und Display-Tech-
nologien Nutzungsrechte Ubernehmen. Im Gegenzug wird
IBM 13.3-inch LCDs im Wert von 1,3 Milliarden Dollar be-
ziehen, welche von Acer mit iBM-Produktionstechnologien ge-
fertigt werden, die in einem bereits vor einem Jahr geregel-
ten Lizenzabkommen transferiert wurden. Im Rahmen dieser
Zusammenarbeit wird die gemeinsame Entwicklung von Pro-
dukten geplant, welche durch Acer in Asien und im Mittleren
Osten vertrieben werden.

Andere vergleichbare Vereinbarungen wurden mit Dell,
EMC, Apple und Nintendo getroffen. Mit Hilfe solcher OEM-
Allianzen, welche seit 1993 stetig gewachsen sind, kann
IBM die eigenentwickelten Technologien weit rascher ver-
breiten, als dies tber die hauseigene Produktpalette mog-
lich ware.

Anfang 2000 wurde bekanntgegeben, dass IBM auch
flr das Jahr 1999 mit 2756 Patenten auf der Liste der in
den USA erteilten Patente an der Spitze stehen wird [5].
Tatsachlich beziffern sich gegenwartig die jahrlichen Li-
zenzeinnahmen auf rund 1 Milliarde Dollar. Zudem wurde
1999 mit Komponenten der Technologiegruppe ein Umsatz
von mehr als 30 Milliarden Dollar erzielt. Ein weiterer Nut-
zen der starken Patentposition ergibt sich aus Cross-Tech-
nology License Agreements mit andern Computerherstel-
lern, welche selektiv den direkten Zugang zu deren Tech-
nologie-Know-how erschliessen. IBM investiert jahrlich tiber
5 Milliarden Dollar in Forschung und Entwicklung,

Beispiel

Die Firma 4M SA ist kurzlich aufgrund ihres spektakularen
Bérsenstarts in die Schlagzeilen der Wirtschaftspresse ge-
raten [6]. Noch Anfang 1998 hatte sich 4M mit empfindli-
chen Auswirkungen der Asienkrise auseinanderzusetzen
und war gezwungen, einen Semesterveriust von 8.1 Mil-
lionen Franken auszuwelsen. Zudem war das Unternehmen
technologiestrategisch ungentigend stark positioniert. Es
ermangelte eines geeigneten Verfahrens zur Metallisierung
von CD-Oberflachen. Die Gelegenheit ergab sich, ein sol
ches von der Oertikon-Buhrie-Tochtergeselischaft Leybold
AG zu erwerben. Im Zuge dieser Technologieakquisition
Ubernahm 4M die gesamte Entwicklungsabteilung der Ley-

bold, die sich mit dieser Prozesstechnologie befasst hatte
und ebenfalls die alleinigen Nutzungsrechte des transfe-
rierten Know-how. Zusammen mit den Technologien, foto-
sensible Lacke hochqualitativ aufzubringen und diese nach
der Bearbeitung von den rotierenden Scheiben wieder ab-
zuschleudern, verfugt 4M mit der kduflich beschafften
Metallbeschichtungstechnologie nun Uber entscheidende
Wettbewerbsvorteile gegeniiber ihrem Hauptkonkurrenten
Singulus.

Beispiel

Mosaid Technologies Inc. hat ein Programm zur aktiven Li-
zenzierung von Patenten eingeleitet, welches bereits im Ge-
schaftsjahr 1999 Einkilnfte von rund 13 Millionen Dollar
bewirken wird [7]. Es handelt sich um rund 60 Patente, wel
che den direkten Zugang zum so genannten «System-on-a-
chip»-Design von Mikroelekironikkomponenten verschaf-
fen. Erste Vertrage wurden mit Fujitsu Ldt., NEC Corp. und
Toshiba Corp. abgeschlossen. Gesamthaft ist diese Initia-
tive auf Uber 20 Unternehmen ausgerichtet.

Beispiel «

Die Nelm AG ist ein im Tessin angesiedeltes Unternehmen,
welches auf qualitativ anspruchsvolle Elektronikproduktion
spezialisiert ist. Die Firma wurde 1973 gegriundet und 1976
von der Cerberus AG als Tochtergesellschaft Gbernommen
mit der urspriinglichen Aufgabe, komplementar zur Haupt-
produktion in Volketswil, Grossserien von Brand- und intru-
sionsschutzdetektoren herzustellen, Wahrend der 80er Jah-
re volizog die Nelm AG schrittweise und erfolgreich einen
strategischen Wandel [8]. Es handelte sich im Kern um die
Erweiterung der Kernkompetenzen, um die auf Drittfirmen
ausgerichtete Fahigkeit, ein breites Spektrum von Dienst-
leistungen zu erbringen wie Produkt- und Fertigungsen-
gineering, Teilebeschaffung und Prozessplanung, Leiter-
plattenfertigung, Elektronikmontage und Qualitétskontroile
und schliesslich integriertes Supply Chain Management [9].
Zu diesem Zweck wurde 1987 die Altimex Network ge-
schaffen ais Technologie-Pool fiir Elektronikfertigung. Er be-
steht zum einen aus der Altimex AG, welche auf Projektma-
nagement, Engineering, Produktedesign, Beschaffung und
Logistik fokussiert ist. Zum andern ist die Fertigung in der
Nelm AG konzentriert, weiche heute in der Lage ist, Auftra-
ge fur Prototypen bis Grossserien abzuwickeln.

Heute beschaftigt die Nelm AG rund 500 Mitarbeitende
und ist je zur Halfte durch Fertigungsauftrage der Cerberus
Division der 1998 neugeschaffenen Siemens Buildings
Technologies und durch Dienstleistungsauftrage an Dritte
ausgelastet. Bei dieser erfolgreich verfolgten In-Sourcing-
Strategie handelt es sich um eine bestimmte Form des Tech-
nologietransfers: Die von der Nelm AG behertrschten Pro-
duktionsprozesstechnologien werden andern Unternehmen
zuganglich gemacht. Dies geschieht allerdings nicht durch
Ubertragung von Technologiewissen und Einrichtungen, son-
dern von materiellen Ergebnissen genutzter Technologien.
Diese sprachliche Prazisierung soll verdeutlichen, dass es
sich bei der «Handelseinheit» der Nelm AG ebenfalls um
Technologien handelt, welche in diesem Fall in genutzter
Form veraussert werden.
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Technologien, welche zu cinem
gegebenen Zeitpunke fiir das Un-
ternchmen von Bedeutung sind
oder es kiinftig scin kdnnen. Zum
zweiten zihlen dazu Informatio-
nen tiber die kiinftige Entwicklung
dieser  Technologien und  das
mutmassliche Autkommen neuer
Technologien. Zum dritten — und
von zunchmender Dringlichkeit ~
werden Informationen bendtigt,
welche fallweise tiber den akruel-
len Stand der Entwicklung und
Nutzung von Produkt- und Pro-
zesstechnologien in anderen Un-
ternchmen Aufschluss geben.

Mit anderen Worten: Die erfor-
derliche Kompetenz zur Bearbet-
tung und Abwicklung von be-
schaffungs- als auch absatzbezo-
genen Technologiegeschitten ist
weitgehend identisch. Aus diesen
Griinden bietet sich an, zur Reali-
sierung des Technologiemarketing
cine Struktur zu wihlen, welche
Einkaufs- und Verkaufsautgaben
integriert. Nachdem heute Unter-
nehmen jeder Grosse herausgetor-
dert sind, fiir die technologiercle-
vante Informationsversorgung von
aussen cine Losung zu finden, ist
es zudem zweckmidissig, dieser Ein-

PRAXIS AKTUELL

heit ebenfalls die Verantwortung
fiir die Gestaltung und den Betrich
cines  entsprechenden  Informa-
tionsbeschaffungssystems ~ man
spricht von «Technology Intelli-
gence» — zuzuordnen.

Unser Vorschlag lautet damit:
Schaffung einer organisatorischen
Einheit - sie sei «Technology In-
telligence & Marketing» (TIM)
genannt —, welche mit folgenden
Aufgaben betraut ist (Tschirky
1998, 324):

& Aufbau und Pflege von intensi-
Kontakten zu
Technologietrigern und exter-

ven internen
nen Technologicexperten.

& Systematische Patentanalysen.

& Autbau und Betricb
«Technology  Intelligence»-
Systems, welches aufalle unter-
nchmensrelevanten Technolo-
gictelder ausgerichtet ist.

& Erstellung von  «Technology
Road Maps» der Kerntechno-
logien.

# Erarbeitung von Erfahrungs-
wissen iiber Etablierung und
Betriecb von  Technologicko-
operationen und strategischen
Allianzen.

& Anbahnung von Technologice-

cines

geschiften und Projektverant-

wortung fiir deren Abwicklung.

2 Periodische  Erarbeitung  der
Technologiestrategie.

# Durchfithrung von interdiszi-
plindren Veranstaltungen zur
strategischen  Entscheidungs-
findung.

€ Lrarbeitung von  Fachwissen
aufdem Gebiet des «Technolo-
gy Assessment».

Personell soll die Einheit TIM
durch ¢in Kernteam  gesichert
werden. Dieses Team setze sich je
nach Unternehmensgrosse aus ci-
ner begrenzten Zahl von Fach-
kriften zusammen. Zusitzlich ist
die  Teilzeitmitarbeit  aller von
Technologicentscheidungen  be-
troftenen  Unternehmenseinhei-
ten an den TIM-Aufgaben vorzu-
schen (vgl. Abb. 4), um auf diese
Weise unternchmensweit cinen
Informationsgleichstand in Tech-
nologiebelangen zu bewirken und
auch die Identifikation mit den
Ergebnissen zu steigern. Die Ein-
heit TIM ist sinnvollerweise dem
CTO («Chief Technology Offi-
cer») bzw. dem fiir Technologice
zustindigen Mitglied der Ge-
schiftsleitung unterstellt.

Abb. 4: Eingliederung der Einheit «Technology Intelligence und Marketing» in das Organigramm

i | 1 1
Besondere Human Resources
Aufgaben und Dienste XE ._'i'f'f'""th"
I ‘.. "- "-_ e “‘_,- —
l rY _” ,'-*,v --”"_,-.-"
Zentrale = | T“hw& ::"""
SO Marketing (TIM) |- .7~ ""1----.___
I = == i~ i ™ S — = 1
Finanzen Marketing- Marketing-Systeme| |Marketing-Systeme| | Marketing-Systeme
Komponenten Region | Region Il Region lll
T I I
3mmmmnanJ] \ferlmufsgosaﬂschaﬂn Verkaufsgesellschaft Vafkauisgeselhcnal{- ]
!'E T ') ru- > = £ lr— = — = ':_—— - =

management . 5 2000

(Tschirky, 1998: 323}
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{nach Teichmann 1994 vgl. auch Tschirky 1998: 242)

Verkauf von Technologien:

Chance fiir zusatzliche
Entwicklungserfahrung
Der Leistungstortschritt  einer
Technologie in Abhingigkeit der
kumulierten bisher investicrten
Mittel folge ciner S-Kurve. Dic
Frage ist berechtigt, ob es moglich
ist, diesen Fortschritt aktiv zu be-
cinflussen. Mit anderen Worten:
Ist cs denkbar, in Analogic zur be-
kannten Lernkurve in der Pro-
duktion cine F& E-Lernkurve her-
beizufithren? Ein Ansatz  dazu
wurde von Teichmann (1994)
[10] crwogen: Ausgangspunkre
seiner Uberlegungen bildet die
Praimisse, dass auch im F&E-Be-
reich cin wichtiger Lernprozess
besteht. Er hingt von der Anzahl
der Applikationen ab, die im Zu-
ge der Technologiceverbesserung
realisicrt werden (vgl. Abb. 5).
Als Beispiel handle es sich da-
rum, dic Technologie der Sprach-
crkennung fir Anwendungen in
der Telekommunikation auf das
Niveauw von 100 Worten anzuhe-
ben. Der These Teichmanns fol-
gend ist dieses Niveau schneller zu
erreichen, wenn erste Apphkatio-
nen bereits bet Technologielers-
tungen von wenigen Worten rea-

lisiert werden (2.B. ¢ine Liftsteuc-

anagement - 5 2000

rung). Aus diesen Applikationen -
so die These — sind Erkenntnisse
zu gewinnen, welche die Errei-
chung von weiteren Leistungs-
steigerungen fordern. Angesichts
der in Japan zu beobachtenden,
oft erstaunlichen Anwendungs-
vicltalt von Technologien, er-
scheint diese These plausibel.
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Dem Phanomen der externen Techno-
logieakquisition wurde in der Praxis
und der Theorie in den letzten Jahren
grosse Aufmerksamkeit geschenkt.
Bis jetzt wurde in der Forschung vor
allem auf die Analyse der Situation
der Kaufer von Technologien einge-
gangen. Im vorliegenden Artikel wird
die Meinung vertreten, dass effizien-
te Technologieentscheide nuyr dann
gefallt werden konnen, wenn die Trilo-
gie der Technologieentscheidungen
und im Speziellen das Buy und Sell
von Technologien integriert betrach-
tet wird, Das Buy und Sell von
Technologien benotigt eine neue Be-
trachtungsweise des fraditionellen
Marketings. Darum wird zwischen tra-
ditionellem Marketing und Technolo-
giemarketing unterschieden. Dessen
neue Charakleristik und die sich da-
durch ergebenden strategischen Op-
tionen werden beschrieben und neue
strukturelle Losungen fir die funktio-
nelle Integration des Technologie-
handels vorgeschiagen.
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