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Technologie-
fuhrerschaft

Am 16. Februar 2016 erklart der CEO von Apple, dass er nicht bereit sei,

die amerikanische Regierung beim Offnen des iPhones eines Mérders zu
unterstltzen und gibt gleichzeitig eine starke Erklarung ab fur den Schutz
personlicher Daten. Seine Ambition ist nicht etwa, den Umsatz seiner
Firma zu steigern, nein, er will Politik machen. Er wird ernst genommen.
SchlieBlich ist er der Chef des gréten Technologiefuhrers weltweit

(,The Economist” 2016, S. 57). Apple hat in seiner 40-jahrigen Geschichte
Uber eine Milliarde Gerate verkauft und verfligt Anfang 2016 Uber eine
Marktkapitalisierung von tber 500 Milliarden Dollar. Die heutige Gesell-
schaft hort auf ihre Technologiefuhrer, ihre ,CEO-Statesmen”. Man erwartet
von Marc Zuckerberg, Elon Musk, Jeff Bezos und Larry Page nicht nur
Unternehmen, die mehr Umsatze machen als die meisten Volkswirt-
schaften dieser Erde, sondern man nimmt ihnen auch ab, dass sie unsere
Welt verandern wollen, in ihrem Sinne, nicht im Sinne unserer Ubervor-
sichtigen Konsensdemokratien. Technologiefiihrer sind heute so anerkannt,
dass einige Firmen dieses Image zu Marketingzwecken aufbauen und
pflegen, obwohl ihre Unternehmen ganz andere Starken aufweisen.

Prof. emer. ETH/HSG Dr. Roman Boutellier
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tiker und spatere Philosoph Alfred North Whitehead

fithrt die lange technische Dominanz Europas auf
drei Quellen zuriick: Die Griechen gaben uns die Wissen-
schaft, den Hebrdern verdanken wir mit ihrem ,,unterwerft
die Erde und seid fruchtbar die Kultur des Fortschritts und,
nicht zu unterschétzen, von den Agyptern erbten wir die
angewandte Technik mit ihren Pyramiden und Bewdsse-
rungssystemen (Whitehead 1967, S. 104). Diese drei Quel-
len vereinten sich zu einem kraftigen Strom im arabischen
Spanien und fanden so den Weg in den Westen. Ansoff und
Stewart (Ansoff/Stewart 1967, S. 71-83) greifen im wohl
ersten wissenschaftlichen Artikel zum Thema Technologie-
fiihrer 1967 diese drei wichtigen Faktoren wieder auf, aller-
dings nicht mehr auf globaler Ebene, sondern fiir ein einzel-
nes Unternehmen: In Strategies for a technology-based
business beschreiben sie vier auch heute noch aktuelle ge-
nerische ,,Marketing-Strategien“ fiir Unternehmen, Marke-
ting im Sinne Ansoffs 1967!

T echnologiefiihrer gab es schon immer. Der Mathema-

« First to Market: Sie basiert auf F+E, Ndhe zur Wissen-
schaft, einer Kultur der Risikobereitschaft und Techno-
logiefiihrerschaft (Ansoff/Stewart, S. 81), die auf techni-
schen Kernkompetenzen beruht. Intel féllt heute in diese
Kategorie.

Follow the Leader: Eine starke Entwicklung stellt sicher,
dass man auf externe Entwicklungen rasch reagieren
kann, wenn der Markt erschlossen ist und die rechtlichen
Tiiren offenstehen. Samsung folgt diesem Ansatz mit
einigem Erfolg. Die Fast Followers spielen bei der Ver-
breitung neuer Technologien eine entscheidende Rolle.

.

Application Engineering: Laufende kleine Produktan-
passungen mit strikter Kostenkontrolle verhelfen dem
Unternehmen zu einem nachhaltigen Cashflow. Eine
Blechdose fiir Getranke wog 1930 noch 100 Gramm.
Heutige Dosen brauchen weniger als 10 Gramm Alumi-
nium, das Resultat von Hunderten von Ingenieurjahren
in der kontinuierlichen Weiterentwicklung einer reifen
Technologie! Heute werden pro Jahr weltweit iiber 300
Milliarden Blechdosen produziert. Ein Gramm weniger
Gewicht entspricht bei den heutigen Aluminiumpreisen
knapp 500 Millionen US-Dollar tieferen Kosten!

Me-too: Das Unternehmen verlésst sich auf strikte Kos-

tenkontrolle und eine hohe Effizienz in der Produktion.
Knapp 800 Millionen Eier werden seit Jahrzehnten in der
Schweiz auf diese Weise produziert, wie viele andere
Lebensmittel. Futter und Haltung der Hiihner unterlie-
gen strengen gesetzlichen Vorschriften. Sogar der Riick-
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bau des Stalls muss heute mit einer Bankgarantie hinter-
legt werden. Damit ist der Rahmen unternehmerischer
Tatigkeit gesetzt. Was zdhlt, ist die reine Effizienz.
Technische Innovationen sind rar, lassen sich kaum
schiitzen und werden meist von Lieferanten allen Produ-
zenten angeboten.

Knapp 20 Jahre nach Ansoff hat Michael Porter die vier
auf F+E-Intensitét basierten Strategien auf zwei Dimensi-
onen reduziert: Technologiefiihrer und Technologiefollo-
wer. Er hat damit eine Diskussion in Gang gesetzt, die bis
heute anhilt. Fiir ihn ist ein Unternehmen Technologiefiih-
rer, wenn es als Erstes neue Technologieanpassungen im
Markt einfiihrt, die seine Strategie unterstiitzen (Porter
1985, S. 181). Porter gab damals weder dem Pionier noch
dem Follower den Vorrang. Die Uberlegenheit des Pioniers
wurde aber zwei Jahre spédter durch die PIMS-Datenbank
erstmals statistisch untermauert und entwickelte sich rasch
zu einem Management-Paradigma: Eine Studie aus dem
Jahr 1985 hilt fest, dass etwa 30 % der Marktfiihrer als
Pioniere in den Markt eintraten, 17 % waren Early Follo-
wers und nur gerade 12 % waren Late Entrants (Golder/
Tellis 1993, S. 160). Damit war iiber Jahre klar: Wer nicht
als Erster, nicht als Technologiefiihrer im Sinne Porters,
auf dem Markt mit einem neuen Produkt erscheint, der hat
eine grofe Chance verpasst.

Utterback greift etwas spater die Thematik auf in sei-
nem Mastering the Dynamics of Innovation. Er zeigt, dass
,»selbst das beste Produkt und die stérkste Strategie irgend-
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wann durch technischen Wandel zum Kippen gebracht
werden® (Utterback 1994, S. 230). Bei ihm ist der Techno-
logiefiihrer ein Unternehmen, das bestehende Technolo-
gien neu kombiniert und so iiber eine Nische als Pionier
den Zugang zu den grollen Markten findet (Utterback1994,
S. 18). Am Anfang einer Neuentwicklung kampfen viele
neue technische Ansatze um den Markt, bis sich ein domi-
nantes Design durchsetzt. Nun beginnt eine Konsolidie-
rung, bis schlussendlich eine Handvoll Unternehmen den
weltweiten Markt unter sich aufgeteilt hat. Damit verlagert
sich die Innovation vom Produkt zu den Prozessen, von der
Funktionalitédt zur Effizienz. Ein typisches Beispiel ist das
ABS-System in unseren Autos: Die beiden heutigen Tech-
nologiefiihrer Bosch und Continental sind auch Marktfiih-
rer und beherrschen den Weltmarkt seit Jahren. In unseren
ABS-Systemen stecken Tausende von Ingenieurjahren, ei-
ne technische Substitution ist nicht sichtbar, und weil die
Systeme sicherheitsrelevant sind, haben Neuanbieter grofRe
Probleme, von den Automobilproduzenten akzeptiert zu
werden.

Utterback stellt die Vorteile des Technologiepioniers
nicht infrage, aber er differenziert zwischen der ,fluiden*
Anfangsphase und der nachfolgenden ,,spezifischen” Phase
der Konsolidierung, wo alle Marktteilnehmer in etwa den
gleichen technischen Stand bei den Produkten haben. Sie
konnen Marktdominanz nur mit Economy of Scale und mit
Prozessinnovationen erreichen. Bosch und Continental kén-
nen die groen Investitionen in ihre Fabriken iiber Millionen

Zusammenfassung

Technologiefihrer sind in der heutigen Gesell-
schaft anerkannt wie noch nie. Es gelingt ihnen,
die besten Leute anzuziehen. Die Pioniere unter
ihnen haben meist eine technische Idee, die ihre
Killerapplikation, ihren Markt sucht. Die arrivier-
ten Technologiefiihrer wie Google und Apple
sind hdufig Technologiefollower, haben viel
proprietare Technologie, schiitzen diese breit und
setzen Technologie vor allem auch als Enabler in
ihren Prozessen ein. Den Erfolgreichsten gelingt
es, eine Uber-Marke aufzubauen, einen Kult um
ihre Produkte und ihre Firma zu entwickeln.
Dabei setzen sie immer mehr auf Design.

von ABS-Systemen abschreiben. Ein neuer Anbieter sieht
sich groBen Eintrittsbarrieren gegeniiber. Bei den heutigen
ABS-Systemen bezieht sich die Technologiefiihrerschaft am
Markt zwar auf das Produkt, gentigt aber nicht mehr zur Dif-
ferenzierung. Diese wird erst durch die Marke und die Tech-
nologiefiihrerschaft in den Prozessen iiber die Senkung
der Produktionskosten erreicht. Diese Position kann von
KMUs nur mit einer radikalen Innovation angegriffen wer-
den. Beim ABS-System konnte man sich theoretisch vorstel-
len, dass bei den neuen Elektroautos die Funktionalitét des
ABS in die elektrischen Motoren verlegt wird, die in den
Radnaben sitzen.

»Today, the main
content of politics
is economics,
and the main eontent
of economies is [
technology.” €|
(Schumacher 1973, S. 130). f
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Der Erfolg der Pioniere und damit der Technologiefiih-
rer in den Frithphasen eines neuen Produktes wird erst spét
mit einer Arbeit von Golder und Tellis 1993 hinterfragt,
dafiir umso heftiger (Golder/Tellis 1993). Die beiden zei-
gen, dass die Resultate der PIMS-Auswertungen auf einem
statistischen Bias beruhen: In der Datenbank kommen nur
die Pioniere vor, die iiberlebt haben, und weil die Daten auf
Umfragen beruhen, wirkt sich zusétzlich die positive Be-
legung des Pioniers einseitig aus: Welches erfolgreiche
Unternehmen mochte nicht gerne Pionier sein! Golder und
Tellis machen deshalb keine Umfrage, sondern werten Ka-
taloge aus und definieren den Pionier als Unternehmen,
das erstmals ein Produkt einer neuen Produktkategorie
verkauft. Ihre Resultate sind erniichternd, aber auch beru-
higend:

* Der mittlere Marktanteil der Pioniere betragt 10 %.

* Knapp 50 % aller Marktpioniere scheiden aus.

* Nur 11 % aller Marktpioniere sind heute Markt-Leader.

* Unternehmen mit den gréoten Marktanteilen traten
meist erst etwa 10 Jahre nach dem Pionier in den
Markt ein.

Damit zeigt sich: Technologie spielt eine wichtige Rolle in
der Rivalitédt unter den Unternehmen. Aber Start-ups, Tech-
nologiefiihrer in der Frithphase neuer Technologien, haben
es schwer, ihre Fiihrerschaft zu erlangen und kénnen sie
kaum behaupten. Erfolgreicher sind Unternehmen, denen es
gelingt, nach dem dominanten Design einzusteigen und erst
dann die Technologiefiihrerschaft zu erreichen. Sie zeichnen
sich hdufig durch fiinf wesentliche Eigenschaften aus (Co-
han 1997, S. 2):

* Sie bewegen sich in einem wachsenden Markt.

* Das oberste Management, inklusive CEO, hat ein grund-
legendes Verstdndnis seiner Technologie und kennt aber
auch sein Geschéftsumfeld im Detail.

* Das Unternehmen hat einen guten Ruf unter technischen
Experten und den technisch fithrenden Firmen.

» Wissenschaftler und Ingenieure arbeiten gerne im Unter-
nehmen.

* Das Unternehmen generiert Cash und hat wenig Schulden.

Peter F. Drucker hat allerdings bereits 1999 darauf hingewie-

sen, dass eine Technologie allein nie die Grundlage einer
nachhaltigen Strategie bilden kann: ,,Management, in ande-

EX Marketing Review St. Gallen 52016
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Tabelle 1: Die 10 groten ,Unicorns” aus der
JFortune”-Liste Januar 2016

Firma Produkt Borsenwert
Uber Transport, Service 62 Mrd. $
Xiaomi Elektronik, Handys 46
Airbnb Unterkunfte, Service 26
Palantir Datenanalyse, Software 21

Didi Kuaidi Transport, Service 16
Snapchat Instant Messaging, Service 16

China Internet Plus  Internet Services 15
Flipkart E-Commerce, Service 15
SpaceX Aerospace 12
Pinterest Virtuelle Pinnwadnde, Service 1

Prozess
Produkt
Prozess
Produkt
Prozess
Prozess
Prozess
Prozess
Produkt

Prozess

Technologie

Nur gerade zwei bieten technisch flihrende Produkte im traditionellen Sinn an.

Die meisten sind Dienstleister, wobei SpaceX seine Raketen nicht verkauft, sondern

Transporte anbietet.
Quelle: Fortune 2016.

ren Worten, muss immer stirker auf der Annahme aufbauen,
dass weder Technologie noch Endanwendung geniigen fiir
eine Management-Policy. Sie setzen Grenzen. Das Funda-
ment miissen Werte fiir den Kunden und dessen Entschei-
dungen iiber den Einsatz seines verfiigharen Einkommens
bilden“ (Drucker 1999, S. 29). Kenichi Ohmae mit seiner
Erfahrung als Leiter McKinsey Japan formuliert es treffend:
Der Kunde will nicht Kameras, sondern schéne Bilder (Oh-
mae 1993, S. 56)! Eine Tatsache, die schlussendlich zum
Konkurs des groften Filmanbieters Kodak gefiihrt hat. Ko-
dak war wihrend Jahrzehnten eindeutiger Technologiefiih-
rer und hat zwar sehr friih eine eigene digitale Kamera ent-
wickelt und als Pionier auf den Markt gebracht, konnte sich
aber nie von seinem angestammten chemiebasierten Ge-
schaftsmodell l6sen.

Pioniere

Nimmt man die Fortune-Liste der gréften ,,Unicorns“, der
grofiten Start-ups, die mehr als eine Milliarde Dollar wert
sind, findet man unter den ersten Zehn nur zwei echte Tech-
nologiefiihrer: Die Softwarefirma Palantir, die mit ihren
Datenanalysen Staaten und Firmen im Sicherheitsbereich
unterstiitzt, sowie die bekannte SpaceX von Elon Musk, der
mit seinen Raketen den Weltraum mit privaten Mitteln er-

43



Schwerpunkt Positionierung an der Spitze

44

Abb. 2: Patent eines Start-ups
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FIG. 4A
Stand der Technik

FIG. 4B

Stand der Technik

Dynafit verwendet die steife Schuhsohle als Teil der
Skibindung und kann damit das Gewicht fiir Tourenbindungen
wesentlich senken.

Quelle: Patent S.1.

schlieBen will. Mit Ausnahme von Xiaomi sind alle anderen
Beispiele fiir ,Metcalfe’s Law*“ (Evans/Wurster 2000,
S. 112): Die Kosten eines Netzes steigen linear mit der An-
zahl der Teilnehmer, wéahrend der Nutzen proportional zur
Anzahl méglicher Verbindungen, also quadratisch, zu-
nimmt. Alle diese Unternehmen haben klein begonnen, mit
einfachen Dienstleistungen, und haben Netzwerkvorteile
geschickt ausgenutzt. Jeder zusatzliche Kunde ist mehr wert
als die vorangehenden, weil er das bestehende Netzwerk ver-
grofert. Diese Unternehmen setzen viel Technologie ein,
allerdings nicht in ihren Produkten wie Palantir und SpaceX,
sondern in ihren Prozessen. Keine der Firmen hétte die Ska-
lierung schaffen konnen ohne eigene Entwicklung oder min-
destens proprietdren Verbesserungen von bestehenden Soft-
warepaketen. Sie alle sind Dienstleister. Die Ausnahme
Xiaomi ist nicht Technologiefiihrer in seiner Branche, aber
2016 einer der grofiten Anbieter von Mobiltelefonen weltweit
mit dem grofen Heimmarkt China.

Anfang 2016 gab es nach Forbes 174 Unicorns. In der
Liste findet man nach den ersten zehn doch einige typische
technische Start-ups, die mit einer technischen Idee ein spe-
zifisches Problem lgsen wollen, wie etwa Biotechnologieun-
ternehmen, die ein Medikament gegen bestimmte Krankhei-

ten anbieten. Start-ups sind in ihrer Frithphase héufig Tech-
nologiefiihrer, allerdings ohne Markt. Sie haben eine techni-
sche Idee, geschiitzt mit einem Patent und suchen intensiv
nach ihrer ,Killerapplikation®, nach einem Marktsegment,
das ihnen den Durchbruch und damit das Wachstum ermog-
lichen sollte. Der Durchbruch bleibt bei den meisten aus. So
iiberleben zwar viele Start-ups ihre Griindung fiir mehrere
Jahre, wachsen aber nicht — eine weltweite Erscheinung. In
den USA sind sieben Jahre nach der Griindung 80 % der
Firmen nicht mehr im Geschéft (Rosenzweig 2014, S. 219).
Start-ups sind die Martyrer unserer Gesellschaft, gut fiir die
Wirtschaft, von zweifelhaftem Wert fiir ihre Investoren und
fiir sich selber (Kahneman 2011, S. 261).

Die Killerapplikation miisste die Frage beantworten,
was der potenzielle Kunde nur mit der Start-up-eigenen neu-
en Technologie machen kann und sonst mit keiner anderen
Technologie. Damit gewinnt man die Technologiefreaks
und noch besser die Kunden mit einem akuten Bediirfnis,
Kunden, die nicht nach einem verbesserten Produkt fragen,
sondern nehmen, was vorhanden ist. Sobald eine neue Tech-
nologie in Konkurrenz zu einer bestehenden Technologie
tritt, gewinnt der ,Sailing-Ship-Effekt“ an Kraft: Die alte
Technologie wehrt sich, wird immer besser und verzogert
so den Durchbruch der neuen Technologie um Jahre, bis den
Investoren die Lust auf weitere Finanzierungen vergeht (Ge-
roski 2003, S. 178). Damit beschrankt sich das Marketing in
der Frithphase auf die oft mehrere Jahre dauernde Suche
nach einem akuten Problem, einem Markt, in dem die neue

Handlungsempfehlungen

* Glaubwiirdig ist als Technologieftihrer nur, wer das eige-
ne technische Know-how auf dem neuesten Stand halt.

* Sind die eigenen Arbeitsplatze attraktiv, so kann man
Top-Experten aufbauen und auch langfristig halten.

* Top-Experten wollen vor allem interessante Probleme
|6sen und suchen eine anregende Umgebung,
,Back to the City”.

* Man muss nicht der Erste sein: Viele heutige Technolo-
gieflhrer sind lange nach den Pionieren eingestiegen.

* Auch KMUs kénnen ihre Marke technologiebetont
positionieren und mit Design und einer ,Macher-
Vision” untermauern.

Marketing Review St. Gallen 52016

Technologie die Fiihrerschaft ohne grofe Konkurrenz iiber-
nehmen kann. Paypal ist mit Verschliisselungssoftware ge-
startet, ohne groRen Erfolg, und fand erst spéter seine An-
wendung im Online Payment (Phil Rosenzweig 2014,
S. 233). Dynafit benutzte als Erster die steife Schuhsohle als
wichtiges mechanisches Modul einer Tourenskibindung
und konnte so die schweren und auch teuren Rahmen weg-
lassen, zuerst im Nischenmarkt der Rennbindungen. Das
Prinzip konnte die Start-up-Firma umfassend patentieren
und der Bindung wihrend fast 20 Jahren den technischen
Vorsprung im stark wachsenden Markt der leichten Bindun-
gen sichern. Jetzt laufen die Patente ab und innert weniger
Jahre sind Varianten von Konkurrenten auf den Markt ge-
bracht worden, die weitere Marktsegmente erschlossen ha-
ben. Heute verwenden iiber 60 % der Skitourengeher in
Osterreich diesen Typ Bindung.

Schwerpunkt Positionierung an der Spitze

Follower

,Erfolg miindet in Nachlassigkeit und Blasen, und diese
fithren in den Niedergang.“ Der einflussreiche Manage-
mentstratege Richard Rumelt verweist auf Yahoo, das Un-
ternehmen mit dem groBten Marktanteil fiir Search Engins
auf dem Internet, lange bevor der heutige Marktleader
Google auf den Markt kam (Rumelt 2013, S. 137). Yahoo
wurde aber von Google innerhalb weniger Jahre in den
Schatten gestellt. Alle ,Unicorns®, aber auch heutige
Marktfiithrer wie Google und Apple, miissen damit rechnen,
dass ihnen ein Konkurrent eines Tages mit einem neuen
Angebot groere Marktanteile streitig macht. Metcalfe’s
Law ist nicht in Stein gemeiflelt, Ausnahmen sind selten,
aber moglich. Alle heutigen Technologiefiihrer versuchen
deshalb, ihre Technologie, ihre Innovationen, zu schiitzen.

= Wer nicht als Erster, nicht als

@ Technologiefiihrer im Sinne Porters @
W 7 e auf dem Markt mit einem neuen g
] Produkt erscheint, der hat ,\i\ﬁ.
eine grolse Chance verpasst. o
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Abb. 3: Innovation als Marketingkonzept

,Die Ideen miissen begeistern, aber nicht unbedingt
realisierbar sein.”

o
%‘\%’,_ P S N T
Die Firma Bartholet Gberrascht und Uberzeugt immer wieder
Kunden von ihrer Technologieflhrerschaft mit kreativen
Vorschlagen. Die Federung am Tragseil wurde realisiert, die
offene Gondel noch nicht.

Quelle: Bartholet 2016.

Dafiir gibt es im Wesentlichen vier formelle Ansétze (Bou-
tellier/Heinzen 2014, S. 196):

« Patente: Sie zeigen eine neue technische Lésung eines
technischen Problems. Sie haben den grofen Nachteil,
dass nach Publikation alle Konkurrenten wissen, dass es
eine Losung gibt und wie eine mogliche Losung aussieht.
Einige Technologiefiihrer haben zu lange auf ihre Markt-
macht und ihre Geschwindigkeit, neue Produkte zu ent-
wickeln, vertraut und ihre Patente vernachléssigt. Google
konnte sein Android-Oekosystem 2012 nur mit einem
zwolf Milliarden teuren Kauf von Motorolas Handyge-
schéft mit seinem Patentportfolio retten. Die Rettung ist
gelungen, aber Google hat das Hardware-Geschift rasch
an Lenovo weiterverkauft, fiir weniger als 3 Milliarden.
Die meisten erworbenen Patente hat Google behalten und
ist nun fiir zukiinftige Patentkriege viel besser gewappnet.
Copyright: Es entsteht automatisch mit jedem neuen
Werk, ohne formelle Anmeldung. Eine Firma muss die
Einhaltung aber auch selber iiberwachen. Apple garan-
tiert mit seinem Management des Copyrights dem Kun-
den einen legalen, preiswerten Download von Musik und

kann damit seine Erfindung, den einfachen Kauf von
Single-Songs, schiitzen.

Marke: Sie vermittelt ein Bild, eine Vision, beim Kunden
und bei den eigenen Mitarbeitenden. Sie braucht lange fiir
den Aufbau und ist deshalb kaum imitierbar. Die erfolg-
reichsten Technologiefiihrer entwickeln einen Uber-
Brand: Sie bauen einen Kult auf mit ,,Mythical Marke-
ting“, einem ,,Story-Telling” rund um ihre starke Vision.
Apple ist bekannt fiir seinen ,,Public Dream® von der
,Technology for the creative class“ (Schéfer/Kiihlwein
2016, S. 65). KMUs konnen hier besser mithalten als all-
gemein angenommen. Die Schweizer Firma Bartholet hat
bei den Seilbahnen hinter dem Vorarlberger Doppelmayr
und dem Siidtiroler Leitner einen Marktanteil von etwa
zehn Prozent. Bartholet ist es aber gelungen, sich bei den
Kunden als Technologiefiihrer zu etablieren. Jedes Jahr
kommt die Firma mit neuen, zum Teil futuristischen Ide-
en auf den Markt, die weit herum diskutiert, aber nur zum
Teil realisiert werden. Weil die Firma aber immer wieder
technische Prestigeprojekte fiir sich gewinnt und erfolg-
reich umsetzt, wird sie ernst genommen. Die Firma hat
einen Ingenieuranteil von mehr als zehn Prozent und ist
spezialisiert auf Bahnen, die am Seil hédngen.
Geheimhaltung: Sie ist in den Gesetzen verankert und

wird nur von wenigen Unternehmen konsequent einge-
setzt. Man verlésst sich dabei weniger auf den juristi-
schen Schutz als auf interne Prozesse, die dafiir sorgen,
dass die Mitarbeiterfluktuation tief bleibt und nur weni-
ge auserwdhlte Leute Zugang zu den wichtigsten Infor-
mationen haben.

Google kann seine Search-Algorithmen nicht patentieren,
ohne sie zu verraten, und baut deshalb stark auf Arbeitsplatz-
zufriedenheit, seine starke Marke und etwas weniger auf das
Copyright. Apple tiberraschte in der Vergangenheit dank sei-
ner schnellen Entwicklung immer wieder mit Neuigkeiten bei
Markteinfithrungen, setzt also auch auf Geheimhaltung. Die
Marke hat sich in den letzten Jahren zur wertvollsten weltweit
entwickelt. Heute nutzt Apple immer stiarker Design und gibt
damit seiner Marke eine hohe emotionale Grundlage. Die
komplexe Technologie tritt gegeniiber einfacher Bedienbar-
keit in den Hintergrund. Einer der Griinder, Steve Wozniak,
hat denn auch beklagt, dass Apple mit der Apple-Watch in den
Schmuck-Markt eingestiegen sei. Die Patentstreitigkeiten im
iPhone-Markt zeigen allerdings, dass Apple seine Technolo-
gie weiterhin sehr ernst nimmt und den Schutz mit Patenten
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aktiv bewirtschaftet. Immer mehr Firmen sehen ein, dass ein
integraler Einsatz der vier formellen Schutzmechanismen fiir
Technologiefiihrer unabdingbar wird. Einfach ist das nicht,
sind doch in grofen Unternehmen die vier Instrumente in den
seltensten Fillen unter einheitlicher Fithrung. Kreative Mar-
kenspezialisten ziehen nicht immer am gleichen Strick wie
die trockenen Juristen der Patentabteilung.

Fazit

Jim Collins, Leiter eines amerikanischen Zentrums fiir Ma-
nagementforschung, hat kurz vor der Dotcom-Bubble tiber
achtzig ,,Good-to-Great Manager“ befragt. Nur gerade vier
haben Technologie als einen der fiinf wichtigsten Faktoren
fir die Entwicklung ihrer Unternehmen angegeben, obwohl
mit dem Stahlgiganten Nucor und dem Softwareunterneh-
men Pitney Bowes zwei eindeutige Technologiefiihrer dabei
waren (Collins 2001, S. 163). Das bestatigt P.F. Drucker mit
seiner Meinung, dass Technologie allein nicht als Grundlage
einer Geschéftsstrategie dienen kann. Aber die Manager, die
Collins befragt hat, vertreten Firmen, die sowohl bei den
Produkten als auch bei ihren Prozessen sehr viel Technologie
einsetzen, wie Apple und auch Google. Allerdings hat Col-
lins keine Start-ups untersucht. Dort gibt es immer wieder
kleine Firmen, die aus einem wissenschaftlichen Laborato-
rium herauswachsen und aufer einer technischen Idee und

Kernthesen

* Technologie ist wichtig, kann aber nie die
Grundlage flr eine Strategie bilden.

* Manager von Technologieflihrern entwickeln ein
tiefes Verstandnis ihrer wichtigsten Technolo-
gien und Markte.

* Technologieflihrer unterstitzen ihre Marke mit
einer eingangigen Vision, sogar einem Mythos,
der Begeisterung auslost.

* Technologiefihrer schiitzen ihre Technologien
integral, nicht nur Uber Patente, sondern auch
Uber Marke, Copyright und Geheimhaltung.

* Technologiebasierte Start-ups wachsen tUber
eine Killerapplikation.
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motivierten Mitarbeitenden keine nennenswerten Erfolgs-
faktoren vorweisen konnen. Start-ups haben als Pioniere
meistens bessere Produkte im Kopf, aber es gibt auch solche,
die Prozesse mit neuen digitalen Technologien vorantreiben
wie Doodle, Paypal in der Startphase oder die vielen Fin-
tech-Firmen mit ihren eBanking-Ansétzen, die zurzeit die
traditionelle Bankenwelt unter Druck setzen.

Fiir die Marketingstrategie
technologiebasierter
Unternehmen wird es
damit immer wichtiger,
zwischen End-Usern und
Kunden zu unterscheiden.

Damit haben wir vier generische Situationen, gegliedert
nach den Dimensionen Pionier-Follower und Produkt-Pro-
zess. In der Praxis verschwindet der Unterschied zwischen
Prozess und Produkt immer mehr: Ist die Moglichkeit, mit der
App Viseca ein SBB-Ticket am PC mit dem Handy bezahlen
zu konnen fiir den Kunden der SBB ein neues Produkt? Er
bezahlt nichts fiir den neuen Service. Fiir die Marketingstra-

Abb. 4: Finf Schutzmechanismen

Schnelle Entwicklung

Marke Geheimhaltung
Apple
Copyright Patente

Google setzt auf Marke und Geheimhaltung, Apple stdrker auf
Marke und schnelle Entwicklung. Beide setzen alle vier gesetz-
lich geregelten Instrumente integral ein, und Apple setzt mit
seinen raschen Entwicklungen immer wieder neue MaRstabe.

Quelle: Boutellier/Heinzen 2014.
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tegie technologiebasierter Unternehmen wird es damit immer
wichtiger, zwischen End-Usern und Kunden zu unterschei-
den: Kunden bezahlen die Rechnungen des Unternehmens,
End-User generieren den Absatz, sie sorgen haufig dafiir, dass
Services in Anspruch genommen werden, fiir die andere be-
zahlen. Je mehr End-User eine Applikation hat, umso interes-
santer ist sie als Werbetréager oder sie spart eigene Mitarbeiter,
weil der End-User die Arbeit selber ausfiihrt. Damit ergibt
sich ein enger Zusammenhang zwischen Ertragsmodell und
Marketingstrategie. Typische Auspragungen sind:

* Technische Start-ups suchen ihre Killerapplikation und
miissen fiir ihre Investoren eine einfach kommunizierba-
re, konsistente Idee fiir Ertragsmodell, Kunden und End-
User entwickeln.

» ,Digitale Technologiefiihrer” versuchen, mit ihren Ser-
vices auf dem Internet ihre End-User-Basis zu vergro-

Rern, um die Attraktivitit fiir ihre bezahlenden Werbe-
kunden zu erhohen.

* Traditionelle Technologiefiihrer iiberzeugen ihre Kunden
entweder mit Kostenfiihrerschaft oder differenzieren
sich mit technisch tiberlegenen Produkten. Einigen ge-
lingt es, die Technologiefiihrerschaft emotional zu unter-
mauern, aber die Komplexitdt der Technik hinter Design
und einfacher Bedienbarkeit zu verstecken.

Am Schluss geht es auch fiir Technologiefiihrer immer wie-
der darum, Engpdsse, Knappheit fiir den Kunden zu finden
oder noch besser, eine neue Knappheit, ein neues Bediirfnis
zu generieren: Nur was knapp ist, kann man teuer verkaufen,
sei es eine Ubermarke mit ihren Schlangen vor den Liden
mit dem neuesten iPhone, ein patentiertes Medikament, der
Zugang zu grolen Datenmengen oder eine App, die Millio-

nen von Benutzern nicht mehr missen wollen.
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nologischen Wandel. Und damit von den vielen Moglichkeiten, welche
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Und erreicht damit Menschen dort, wo sie wirklich sind. Im Zug, vor
dem Fernseher, im Web oder Uberall gleichzeitig.
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