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KURZFASSUNG

Das Portfoliomanagement des Geschéftsbereichs ,Instrumentation and Test Systems® (ITS) der Firma AVL
List GmbH fiihrt ein jahrliches Produktstrategie-Review-Meeting durch, um einen regelméaRigen Uberblick
Uber die IST-Situation des Produktportfolios zu erhalten. Dabei kristallisierte sich das Problem heraus, dass
durch unterschiedliche Auffassungen bei der Anwendung der Lebenszyklusanalyse oft heterogene und
somit keine vergleichbaren Resultate generiert werden. Aus diesem Grund besteht das Ziel dieser Arbeit
darin, sich dieser Thematik anzunehmen und ein objektives und standardisiertes Indikatorensystem zu

entwickeln, welches dieses Problem l6sen kann.

Der Theorieteil befasst sich mit der Lebenszyklusanalyse als Werkzeug fur das strategische Management,
um in diesem Bereich ein einheitliches Verstandnis fir den Anwender zu schaffen. Dabei wird, neben der
Beschreibung der diversen Lebenszykluskonzepte, genauer auf die Mdglichkeit der
Lebenszykluspositionsbestimmung mithilfe von objektiven Indikatoren eingegangen. Diese Informationen
wurden dazu genutzt, um ein Indikatorensystem zu entwickeln, welches es ermdglicht bei Technologie-
Technik,- Produkt- und Marktlebenszyklusanalysen homogene und somit vergleichbare Ergebnisse zu
erhalten. DarUber hinaus werden auch Normstrategien beschrieben, die aus den Resultaten der Analysen
abgeleitet werden. Dies geschieht mithilfe der Uberleitung der Ergebnisse der Lebenszyklusanalyse in

Portfolios.

Das im theoretischen Teil entwickelte Indikatorensystem wurde im Praxisteil dieser Arbeit auf den
Geschaftsbereich ,Instrumentation and Test Systems® der Firma AVL List GmbH angewendet und durch
Workshops validiert. Zur Validierung wurde das Leistungsportfolio von ITS herangezogen, welches aus
Produkten, wie zum Beispiel Messgeraten und Datenverarbeitungssoftware, und komplexen kombinierten
Systemen, wie etwa Prifstanden, besteht. Die Resultate der Workshops zeigen, dass das
Indikatorensystem nur auf die Produkte, jedoch nicht auf komplexe Systeme anwendbar ist. Im Allgemeinen
wurde das Indikatorensystem aber als sehr hilfreich fur eine objektive und standardisierte Analyse der
Lebenszyklusposition empfunden. Mithilfe einer einfuhrenden Beschreibung der Lebenszyklen und des
Ablaufs der Analyse auf den generierten digitalen Bewertungsbogen, ist diese komplett eigenstandig
durchfiihrbar und fihrt dadurch im Weiteren zu vergleichbaren Ergebnissen fiir das Portfoliomanagement.
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ABSTRACT

The portfolio management of the business unit ,Instrumentation and Test Systems” (ITS) of the company
AVL conducts an annual product strategy review meeting to get a regular overview on the current situation
of its product portfolio. Thereby, the problem of heterogeneous results emerged due to the different
perception during the execution of the life cycle analysis. Therefore, the results of the analysis could not be
used for the generation of the product portfolio strategy. For that reason, the objective of this thesis is to

develop an objective and standardised indicator system which will solve this particular problem.

The theoretical part is attended to the life cycle analysis as a tool for the strategic management to give a
homogeneous comprehension about this topic. Beside the description of the diverse life cycle concepts the
focus has been on the possibility of using objective indicators to determine the position of a product in the
life cycle. This information has been used to develop an indicator system which enables the user to deduce
unified results from the technology-, product- and market life cycle analysis. Furthermore, norm strategies
have been described which have been derived from the results of the life cycle analyses with the help of

associated portfolios.

After the development of the indicator system in the theoretical part the system has been adapted to fit the
business unit “Instrumentation and Test Systems” of the company AVL List GmbH in the practical part of
this thesis. Furthermore, it has been validated by means of several workshops whose results show that the
indicator system is only useful for products like measuring instruments or software but not for complex
composed systems like testbeds. In general, the indicator system is perceived as very helpful to generate
an objective and standardised analysis of the life cycle position. With the help of the digital evaluation
sheets which contain an introductory description of the life cycles and the procedure of the analysis the
evaluation of the life cycle position can be done completely autonomously and will lead to homogenous

results.
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Einleitung und Problemstellung

1 EINLEITUNG UND PROBLEMSTELLUNG

1.1 Ausgangssituation

Wie bei einem Organismus, gibt es auch bei einem Markt, einer Technologie und einem Produkt die
,Geburt” und den ,Tod". Zwischen diesen beiden Ereignissen durchlaufen alle einen Lebenszyklus.! In der
Portfoliosteuerung kann dieser Lebenszyklus dazu genutzt werden, um wichtige strategische
Entscheidungen zu treffen, damit gezielt Investitionen, Desinvestitionen und produktstrategische
MaRnahmen durchgefiihrt werden kénnen. Damit dies mdglich ist, muss die Position im Lebenszyklus
moglichst genau bestimmt werden kodnnen, was durch unterschiedliches Verstédndnis oft zu sehr

unterschiedlichen und damit auch nicht vergleichbaren Ergebnissen fihrt.?

1.2 Forschungsleitende Fragestellung und Ziele der Arbeit

Aufgrund des in Kapitel 1.1 erwahnten Problems ergeben sich folgende Forschungsfragen, auf die in der

vorliegenden Arbeit eigegangen wird:

1. Welche Lebenszyklusindikatoren gibt es, um die strategische Portfoliosteuerung zu beguinstigen?
2. Welche strategischen Handlungsempfehlungen, bezogen auf Investitionsgiter im B2B-Markt,

kénnen aus der Position im Lebenszyklus abgeleitet werden?

Aus diesem Grund ist das Ziel dieser Arbeit, eine einheitliche Durchfiihrung einer Lebenszyklusanalyse flr
Investitionsglter am B2B-Markt zu ermdglichen, damit dem Portfoliomanagement einheitliche, verwertbare
Ergebnisse zur Verfligung stehen, um die bestmdgliche Strategie aus dem Resultat abzuleiten. Daher wird
im Theorieteil ein Indikatorensystem, zur Unterstlitzung der Einordnung von Produkten in die Phasen des

Markt-, Produkt- und Technologielebenszyklus, erstellt.

Im Praxisteil wird das Indikatorensystem auf das Unternehmen AVL List GmbH, genauer auf den
Geschaftsbereich ,Instrumentation and Test Systems*®, angewandt, damit im Rahmen des periodisch
durchgefiihrten Produkt-Strategie-Reviews vergleichbare Daten zur Verfligung stehen, die es ermdglichen,

rechtzeitig geeignete produkt- und entwicklungssteuernde Maflinahmen zu setzen.

1.3 Bezug zum Innovationsmanagement

Innovationsmanagement hat das Ziel der erfolgreichen Einfuhrung von neuen Produkten am Markt. Dabei
ist jedes Produkt einem Lebenszyklus unterworfen, der Uber die Notwendigkeit von Investitionen und
Desinvestitionen bzw. der Entwicklung von Alternativ- oder Neuprodukten mitentscheidet. Die
Lebenszyklusanalyse ist daher ein wichtiges Werkzeug der Portfoliosteuerung in einem Unternehmen, da

sie durch die Visualisierung sensibilisiert. Sie unterstitzt ein nachhaltiges Portfolio- und

1 Vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 3; Meffert (1980), S. 339.
2 Vgl. Kotler/Bliemel (1995), S. 586; Welge/Al-Laham (2003), S. 344; Vahs/Burmester (2002), S. 126; Hoft (1992), S. 77 ff.
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Innovationsmanagement und es koénnen aufgrund der Ergebnisse der Analyse strategische

Entscheidungen lber Investitionen in neue Technologien, Produkte und Innovationen getroffen werden.

1.4 Vorgehensweise und graphischer Bezugsrahmen

Abb. 1 zeigt den graphischen Bezugsrahmen, welcher die Vorgehensweise fiir diese Arbeit darstellt.
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Abb. 1: Graphischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung
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Nach der Begriffsdefinition von B2B-Markt, Investitionsgut und Lebenszyklus, werden der Markt-, Produkt-
und Technologielebenszyklus und deren Indikatoren zur Lebenszyklusphasenbestimmung, mit Hilfe einer
intensiven Literaturrecherche, herausgearbeitet. Des Weiteren wird die Korrelation der diversen
Lebenszyklen zueinander, wie auch deren Ausprégung fur Investitionsguter erklart werden, um ein
Indikatorensystem zur Phasenbestimmung sowie auch dazugehorige strategische Handlungs-
empfehlungen, aus den Erkenntnissen abzuleiten. AnschlieBend erfolgt die Umlegung und erste
Anwendung des Indikatorensystems fiir den Geschaftsbereich ITS der AVL List GmbH. Dies wird mithilfe
von vier Workshops mit Produktmanagern, dem Portfoliomanagement und dem Koordinator der
Produktmanager durchgefuhrt, um eine Validierung und Anpassung des Indikatorensystems, wie auch

dessen Implementierung in den innerbetrieblichen Lebenszyklusanalyse-prozess zu erméglichen.
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2 BEGRIFFSDEFINITION

Um ein allgemeines Verstandnis zu den Themen ,Business-to-Business“-Markt, Investitionsguter und
Lebenszyklus zu schaffen, werden in diesem Kapitel die wichtigsten Begriffe aus der Einleitung und

Problemstellung erklart.

2.1 Business-to-Business (B2B)

Im Wesentlichen wird zwischen zwei Arten von Méarkten unterschieden, dem ,Business-to-Business” Markt,
kurz B2B-Markt, und dem ,Business-to-Consumer® Markt, kurz B2C-Markt. Wie in Abb. 2 angefihrt, ist das
B2B-Marktsegment dadurch gekennzeichnet, dass die eigenen Produkte an andere Hersteller oder an
Grol3- und Einzelhandler, bei einer weiteren Begriffsfassung auch an Behérden und Verbande, verkauft

werden. Im Gegensatz dazu richten sich die Angebote am B2C-Markt an den Endverbraucher.?

B2B-Markte
B2C-Markte
Industrie-/Investitionsmarkte
Hersteller Hersteller Konsument
Hersteller GroRRhandler Einzelhandler Konsument
Hersteller Einzelhandler Konsument
|

Abb. 2: Abgrenzung von B2B- und B2C-Markten, Quelle: Kreutzer/Rumler/Wille-Baumkauff (2015), S. 14 (leicht modifiziert).

Neben Produkten werden auf dem B2B- und B2C-Markt auch Dienstleistungen angeboten. Am B2B-Markt
umfassen diese zum Beispiel Unternehmensberatung, Wirtschaftsprifung oder Werbeagenturen.
Dienstleistungen am B2C-Markt sind weniger eindeutig abgegrenzt und kénnen auch am B2B-Markt

auftreten. Beispiele hierfurr sind Banken, Versicherungen oder auch Transport und Verkehr.*

Aufgrund dieser Charakterisierung ergeben sich, wie in Abb. 3 zu sehen ist, auch unterschiedliche
Kaufverhalten fur die jeweiligen Méarkte. Im Gegensatz zum B2C-Markt geht es am B2B-Markt haufig um
komplexe, technische Zusammenhéange, wodurch gesteigerte Anforderungen an die bezogene Leistung
gestellt werden. Aus diesem Grund kommt es zu derivative Nachfragen, welche eine Anpassung des
Standardangebots zur Folge haben, damit das Produkt auf den Kunden zugeschnitten ist und dessen

Bedurfnisse erfiillt. Ein weiterer markanter Punkt des Kaufverhaltens auf B2B-Markten ist eine vielfach

3 Vgl. Kreutzer/Rumler/Wille-Baumkauff (2015), S. 13 ff.
4Vgl. Lippold (2016), S. 3 ff.
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langere Dauer der Geschaftsbeziehungen. Griinde dafiir sind zum einen die langere Lebensdauer der
Produkte, wie auch eine zur Nutzung erforderliche begleitende Dienstleistung. Daruber hinaus, tragt die
Formalisierung des Beschaffungsprozesses dazu bei, dass der Kaufprozess auf dem B2B-Markt in der
Regel langer dauert als auf dem B2C-Markt. Diese ist darauf zurtickzufiihren, dass bei Beschaffungen im
B2B-Markt das Risiko von Fehlkdufen moglichst klein gehalten und eine gute Nachvollziehbarkeit der
Einkaufsentscheidung erreicht werden soll, da meist hohe Investitionen getétigt werden. Aus diesem Grund

werden am B2B-Markt Kaufentscheidungen typischerweise auch von mehreren Personen getroffen.>

| Derivative Nachfrage | | Originare Nachfrage |
| Organisationen | | Nattrrliche Personen |
Multipersonale Entscheidung Einzelpersonenentscheidung
| Formalisiert | | Nicht formalisiert |
| Leichter identifizierbar | | Teilweise anonym |

Abb. 3: Unterschiede im Kaufverhalten in B2B- und B2C Markten, Quelle: Kreutzer/Rumler/Wille-Baumkauff (2015), S. 14 (leicht
modifiziert).

2.2 Investitionsguter

Investitionsguter dienen zur betrieblichen Leistungserstellung von Organisationen. Sie kénnen materiell
oder immateriell sein, haben eine lange Nutzungsdauer und einen hohen Wert im Vergleich zum Material
mit dem sie hergestellt wurden. Zusatzlich kénnen Bereitstellungs-, Wartungs-, und Instandsetzungs-
dienstleistungen einbezogen sein. Zum Bereich der Investitionsguter zahlen somit zum Beispiel Gebaude,
Grundstucke, Anlagen und Patente. Einmalig verwendete Spezialwerkzeuge oder private Solaranlagen

sind Beispiele fiir Giter, die keine Investitionsgter sind.®

Des Weiteren ist eine Klassifizierung der Investitionsguter mdoglich. Diese erfolgt in folgenden

Dimensionen:”?

e produktionsbezogen oder nicht-produktionsbezogen: Sind die Investitionsguter direkt in den
Produktionsprozess eingebunden oder nicht?

e einfach oder komplex: Ist das Investitionsgut ein Einzelteil einer Maschine bzw. Anlage, oder
handelt es sich dabei um die gesamte Maschine bzw. Anlage selbst?

e standardisiert oder individuell: Handelt es sich immer um die gleichen Investitionsgiter, welche
hergestellt oder beschafft werden, oder werden speziell an den Kunden angepasste Guter

produziert bzw. gekauft?

5 vgl. Kreutzer/Rumler/Wille-Baumkauff (2015), S. 13 ff.
6 Vgl. Hofmann/Maucher/Hornstein/den Ouden (2012), S. 10.
7 Vgl. Hofmann/Maucher/Hornstein/den Ouden (2012), S. 10 f.
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e materiell oder immateriell: Sind die Investitionsguter physisch-rechtlichen Charakters oder sind

diese immateriell?

Abb. 4 veranschaulicht die Klassifizierung der Investitionsgiter mit Hilfe dieser Dimensionen durch
Beispiele. Immaterielle Investitionsguter, wie Software fir die Produktionsplanung, bestehen in der Regel

nicht aus Einzelteilen. Aus diesem Grund entfallt bei ihnen die Unterscheidung.8

standardisiert individuell

materiell immateriell materiell immateriell

Elektormotor Spezialwerkzeug

@

c c einfach (Einzelteil fur eine CNC e .

S o { ) : Standardsoftware fur die Produktion Individualsoftware
s O Maschine : :

§ g [ 2 I fur die fur die

T omplex Produktionsplanung N Produktionsplanung
o= ‘ (gesamte Anlage CNC Maschine P lndlylduelle

s roduktionsanlage

|  oder Maschine)

Motor fiir einen LKW, Kunstgegenstand

)
2 . . <
&8 q:, einfach (Einzelteil) Schreiblisch
% = 87 Standardsoftware Standardsoftware
‘e _g al’ & I fur den Vertrieb Parkh fur den Vertrieb
SR erp LKW, PC, Drucker il
= (Baugruppe) Motorenprifstand

Abb. 4: Klassifizierung von Investitionsgiitern mit Beispielen, Quelle: Hofmann/Maucher/Hornstein/den Ouden (2012), S. 11 (leicht
madifiziert).

2.3 Lebenszyklus und Lebenszyklusanalyse

Das Lebenszykluskonzept, fur strategische Entscheidungen in einem Unternehmen, ist weitestgehend an
die Evolutionstheorie angelehnt. In diesem Zusammenhang kann davon ausgegangen werden, dass
beispielsweise das Leben eines Produktes begrenzt ist. Die Gemeinsamkeit aller Lebenszyklen besteht
darin, dass die Zeit eine unabhangige Variable im Modell ist. Als zweite Variable werden dann die

unterschiedlichsten sinnhaften Gro3en herangezogen.®

Es gibt eine grofR3e Anzahl von Lebenszykluskonzepten, wobei die folgenden drei Konzepte in dieser Arbeit

naher behandelt werden:

e Marktlebenszyklus
e Produktlebenszyklus

e Technologielebenszyklus

Weitere Beispiele fiir Lebenszykluskonzepte sind Organisationslebenszyklus, Industrielebenszyklus,
Venture-Capital-Finanzierungs-Lebenszyklus, Projektlebenszyklus oder der Lebenszyklus von Fabriken
und Fertigungsanlagen.? Die diversen Lebenszyklen bestehen zudem aus verschiedenen Phasen. Diese
kénnen nicht nur je nach Lebenszykluskonzept, sondern auch innerhalb eines bestimmten Konzepts

variieren.

8 vgl. Hofmann/Maucher/Hornstein/den Ouden (2012), S. 11.
9 Vgl. Corsten, H./Corsten, M. (2012), S. 108 f.
10 vgl. Hoft (1992), S. 88 ff.
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Die sogenannte Lebenszyklusanalyse hilft zum Beispiel dabei die Position von einem Produkt oder einer

Technologie

innerhalb des dazugehodrigen Lebenszyklus zu definieren,

wodurch strategische

Entscheidungen getroffen werden kdnnen.1! Tab. 1 zeigt den Einsatzbereich, die benétigten Ressourcen,

die Umsetzung, das Ergebnis sowie die Vor- und Nachteile einer Lebenszyklusanalyse am Beispiel des

Produktlebenszyklus.

Einsatzbereich

e Produktstrategien und Produktionsprogrammplanung
e Steuerung von Marketingausrichtung
e Analyse von Kundenverhalten
e Ableitung von Erfolgspotentialen
Umsetzung Ergebnis

1. Zuordnung der Produkte in die jeweils
richtigen Phasen des 4 Phasen-Modells

2. Bearbeitung von Leitfragen

3. Prognostizierung von Absatzzahlen

4. Vergleich mit Konkurrenz und Ableitung
von Schlussfolgerungen

e Visualisierung der historischen Absatz-
zahlen und deren Entwicklung

o Darstellung der vier Phasen des produkt-
individuellen Kurvenverlaufs

Vorteile

Nachteile

e Darstellung von Wettbewerbsdynamik
und Entwicklungspotential

e Wichtig fur weitere Analysen des
Produktes

o Entscheidungsgrundlage fir die Lebens-
zykluskostenrechnung

e Einfluss vieler Faktoren

e Unterschiedliche Formen der Lebens-
zyklen

o Entwicklungsverlaufe des Produktes
bilden nicht das Ideal ab

e Marktgeschehen wird nicht einbezogen

Bendétigte Informationen

e Umsatz und Absatzzahlen der Produkte
e Markt- und Wettbewerberinformationen

e Experteneinschatzungen zur zukiinftigen Marktentwicklung

Bendtigte Mitarbeiter

e Anzahl: 1-2
e Hierarchiestufe: Teamleiter, Mitarbeiter

Fahigkeiten/Wissen:

e Analytische Fahigkeiten
e Interview-Skills

Zeitaufwand: 5 Personentage pro Mitarbeiter

Tab. 1: Bsp. Produktlebenszyklusanalyse, Quelle: Hirt (2014), S. 59.

Die Darstellung der Lebenszyklen erfolgt in der Regel, wie in Abb. 5 zu sehen ist, mit Hilfe von logistischen

Kurven, denen ein idealtypischer Verlauf tiber die Zeit unterstellt wird.12

1 vgl. Hoft (1992), S. 15 ff; Corsten, H./Corsten, M. (2012), S. 109 ff; Pepels (2007), S. 23 ff.

12 vgl. Corsten, H./Corsten, M. (2012), S. 109.
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Abb. 5: Idealtypischer Produktlebenszyklusverlauf, Quelle: Hoft (1992), S. 22 (leicht modifiziert).

Um eine Vergleichbarkeit der diversen Lebenszykluskurven zu ermdéglichen, werden in dieser Arbeit

idealtypische Kurven fur die Auswertung des Indikatorensystems herangezogen.
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3 LEBENSZYKLEN ALS INSTRUMENT IM STRATEGISCHEN
MANAGEMENT

In folgendem Kapitel wird genauer auf den Markt-, Produkt-, und Technologielebenszyklus eingegangen.
Dabei werden die Begriffe Markt, Produkt und Technologie erlautert und die Arten der
Lebenszykluskonzepte genauer beschrieben. Der Fokus wird jedoch in diesem Kapitel auf die Indikatoren
zur Positionsbestimmung innerhalb der diversen Lebenszyklen gerichtet, da nur eine einheitliche und

moglichst genaue Positionsbestimmung eine akkurate strategische Entscheidung zulasst.

3.1 Indikatoren im Marktlebenszyklus

3.1.1 Definition Markt

In der Volkswirtschaftslehre wird der Markt aus einer objektiven und neutralen Perspektive betrachtet. In
diesem Zusammenhang werden zwei Forschungszweige unterschieden. Einerseits wird der Markt als
Vorgang verstanden, bei dem das Angebot und die Nachfrage aufeinandertreffen und Leistungen zwischen
Anbieter und Nachfrager innerhalb eines Wettbewerbsprozesses ausgetauscht werden. Andererseits liegt
die Menge der beteiligten Akteure im Fokus, wodurch sich der Markt durch die Menge der Nachfragenden
und der Anbieter fir bestimmte Giter definiert. Aufgrund dieser unterschiedlichen Mengenauspragungen

wird zwischen Monopol, Oligopol und Polypol unterschieden.!?

Aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre bzw. der Marketingtheorie wird der Markt vom Standpunkt des
Anbieters betrachtet und verbindet dabei eine prozess- und objektbezogene Betrachtung. Die
Marketingtheorie schenkt diesbeziglich besonders der Absatzseite Aufmerksamkeit, da die
Marketinginstrumente eines Unternehmens an das Kaufverhalten der aktuellen und potenziellen

Kaufergruppe angepasst werden missen.*
Dies fuhrt zu folgender allgemeiner Definition des Terms Markt:

-Ein Markt besteht aus einer Menge aktueller und potenzieller Nachfrager bestimmter Leistungen sowie
der aktuellen und potenziellen Anbieter dieser Leistungen und den Beziehungen zwischen Nachfragern

und Anbietern.*15
Weitere mdgliche Definitionen sind:

-Ein Markt besteht aus potenziellen Kunden mit Bedirfnissen oder Winschen, die willens und fahig sind,

durch einen Austauschprozess die Bediirfnisse oder die Wiinsche zu befriedigen.“16

13 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 46.
14 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 46.
15 Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 46.

16 Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 16.
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.unter Markt versteht man die Gesamtheit aller Gelegenheiten, bei denen bestimmte Glter an einen

bestimmten Abnehmerkreis verkauft werden.“1?

,Ein Markt besteht aus den Nachfragern und Anbietern eines bestimmten Produktes sowie den zur
Abwicklung des Leistungsaustausches erforderlichen Beziehungen.“18

Des Weiteren lasst sich der Terminus Markt, wie in Abb. 6 zu sehen ist, noch weiter aufteilen in den
Gesamtmarkt und den relevanten Markt.1®

Gesamtmarkt
Ahnliche
Relevanter Markt Leistungen
Unternehmen
\/o’\x
() "€/,
%e,u “z, G,
", s, .
e, \:'\\
Informationen
Konkurrenten Lei Zielkunden
Geld
Weitere Konkurenten Weitere Kunden

Abb. 6: Elemente eines Marktes, Quelle: Schnettler/Wendt (2003), S. 250ff (leicht modifiziert).

Wird eine Marktanalyse durchgefuhrt, wird zuerst der Gesamtmarkt definiert, welcher bei einer sehr weiten
Auslegung mehrere bzw. teilweise auch sehr heterogene Produkte umfasst. Ein Beispiel fir eine sehr weite
Abgrenzung ist, wenn der Gesamtmarkt alle denkbaren Befdrderungsmittel beinhaltet. Eine engere und
gangigere Definition ist in diesem Fall der PKW- oder Nutzfahrzeugmarkt.2°

Nachdem der Gesamtmarkt definiert wurde, muss der relevante Markt im Rahmen einer Markt-
segmentierung bestimmt und abgegrenzt werden. Das Marktsegment sollte selbst weitgehend homogen
sein, sich aber méglichst stark von den anderen Marksegmenten unterscheiden. Nach der Durchfiihrung
der Segmentierung, bestimmt das Unternehmen das Segment, auf das es seine Aktivitdten konzentrieren

und abstimmen moéchte, welches somit den relevanten Markt darstellt.2*

3.1.2 Arten von Marktlebenszyklen

Das Konzept des Marktlebenszyklus dient als Basis zur Formulierung von Strategien. Der
Marktlebenszyklus visualisiert den zeitlichen Verlauf eines gesamten Marktes und es wird dabei davon

ausgegangen, dass er dhnlichen Phasen unterliegt, wie es beim biologische Leben der Fall ist. Er weist bei

17 Kistner/Steven (1999), S. 132.

18 Dillerup/Stoi (2006), S. 201.

19 vgl. Dillerup/Stoi (2006), S. 201 f.
20 gl Esch (2013), S. 80.

2L vgl. Dillerup/Stoi (2006), S. 202 f.
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idealtypischen Verlauf die Form einer Glockenkurve auf, welcher durch den Absatz, Umsatz,

Deckungsbeitrag oder den Gewinn des gesamten Marktes Uber die Zeit definiert ist.??

Der Produktlebenszyklus zeigt den zeitlichen Verlauf eines spezifischen Produktes, wahrend der
Marktlebenszyklus, wie in Abb. 7 dargestellt ist, eine Aggregation aller Produktlebenszyklen auf dem Markt
darstellt. Aus diesem Grund wird die Aussagekraft dieses Lebenszykluskonzepts gesteigert und eine

strategische Nutzung ermdglicht.23

AN Marktzyklus
N
@©
7]
K]
<
ittt Gttt t
N
©
7]
Ke]
<
t

Produktzyklen eines Unternehmens dieses Marktes

Abb. 7: Zusammenhang von Produkt- und Marktlebenszyklus, Quelle: Vollert (2004), S. 112 (leicht modifiziert).

Wie in Abb. 8 gezeigt wird, besteht der idealtypische Verlauf des Marktlebenszyklus aus einer

Entstehungsphase, einer Wachstumsphase, einer Reifephase und einer Riickgangsphase. 24

Die Entstehungsphase steht am Anfang des Marktlebenszyklus und beschreibt einen latenten Markt,
dessen erkannte Bedurfnisse durch eine Produktinnovation befriedigt werden sollen. Die Praferenzen sind
noch diffus gestreut und es gibt nur wenige Unternehmen, welche auf dem Markt agieren. Es hat sich noch
keine dominante Technologie durchgesetzt, die Qualitat der Produkte ist oft noch niedrig und die Preise fir
die Produkte sind verhaltnismaRig hoch. Kunden, welche diese Produkte dennoch erwerben, werden

Innovatoren genannt. Diese machen aber nur 2,5 Prozent der Gesamtheit der Kunden aus.?®

22 y/gl. Vollert (2009), S. 26; ThewiRBen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 132.

2 vgl. Vollert (2004), S. 117; ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 132.
24 vgl. ThewiBen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 132 f.

% Vgl. ThewiBen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 133; Vollert (2004), S. 114 f.
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Auf die Entstehungsphase folgt die Wachstumsphase. In dieser Phase steigen die Umsatze/Absétze der
relevanten Produkte. Des Weiteren hat sich oft schon eine bestimmte Technologie herauskristallisiert,
welche sich am Markt etablieren wird. Durch das geringere Risiko beim Markteintritt, wird der Markt von
weiteren Unternehmen penetriert und unbesetzte Segmente werden okkupiert. Aus diesem Grund
versuchen am Markt vertretene Unternehmen in dieser Phase Eintrittsbarrieren aufzubauen, damit
potentielle Konkurrenten abgeschreckt oder abgewehrt werden kdnnen. Die Kunden in der
Wachstumsphase werden als ,Early Adopters” bezeichnet und machen 13,5 Prozent der Gesamtheit der
Kunden aus. Im Vergleich zu den Innovatoren sind diese durch geringere soziale und finanzielle

Risikobereitschaft gekennzeichnet.2®
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Abb. 8: Idealtypischer Verlauf eines Marktlebenszyklus, Quelle: Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 68 (leicht modifiziert).

Als néchste Phase des Marktlebenszyklus folgt die Reifephase. Hier sind bereits alle Segmente von
Marktteilnehmern besetzt und es kommt zusétzlich noch zum Eindringen in Konkurrenzsegmente. Aus
diesem Grund wird der Wettbewerbsdruck in den einzelnen Segmenten groRer und die Erldse in
ebendiesen kleiner. Das fuhrt wiederum zur Bildung von Nischensegmente, was als Marktfragmentierung
bezeichnet wird. Des Weiteren fallen die Preise aufgrund des Konkurrenzkampfes und die verwendete
Technologie ist meistens ausgereift. In dieser Phase erreicht der Gesamtabsatz seinen Zenit und es kommt
zur Marktkonsolidierung durch den Austritt von nicht-wettbewerbsfahigen Teilnehmern bzw.
Produktvariationen und -differenzierungen der verbleibenden Unternehmen. Die Kundengruppe der

Reifephase nennt sich frihe und spate Mehrheit. Sie machen mit 68 Prozent den grof3ten Anteil der

% vgl. Vollert (2004), S. 114 f; ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 133.
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Gesamtheit der Kunden aus und kennzeichnen sich dadurch, dass sie ein Produkt oder eine Technologie

erst nach der Beseitigung von ,Kinderkrankheiten“ erwerben.?”

Am Ende des Marktlebenszyklus steht die Rickgangsphase. Die Nachfrage nach markrelevanten
Produkten geht zurtick und eine Nachfolgetechnologie steht bereits in den Startldchern. Der Gesamtabsatz
des Marktes ist, wie die Preise fur die veralteten Produkte und Technologien, weiter am Sinken. Viele
Unternehmen verlassen den Markt und treten in neue Mérkte ein. Die Kunden dieser Phase werden
Nachziigler genannt und sind auf der Suche nach fehlerfreien Produkten oder Technologien. Ihr Anteil an

der Gesamtheit der Kunden betragt 16 Prozent.28

Die Kritikpunkte am Konzept des Marktlebenszyklus ahneln, aufgrund der Vergleichbarkeit jenen des
Produktlebenszykluskonzepts. Beispiele sind die nicht eindeutige Phasenabgrenzung und -identifikation,
wie auch die fehlende Allgemeingiiltigkeit der Aussagen. Daruber hinaus lassen sich die unterstellten
Lebenszyklen nur selten empirisch bestatigen. Letztgenannter Kritikpunkt wird durch die unterschiedlichen,

empirisch beobachteten Verlaufe von Marktlebenszyklen in Abb. 9 visualisiert.?®
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Abb. 9: Marktlebenszyklusverlaufe, Quelle: Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2015), S. 65 (leicht modifiziert).

Trotz aller Kritikpunkte ist das Konzept des Marktlebenszyklus ein wichtiges Modell fir
marketingstrategische Entscheidungen eines Unternehmens, wie in Abb. 10 gesehen werden kann. Der
spezielle Nutzen des Marktlebenszyklus liegt dabei darin, sinnvolle strategische Verhaltensweisen in den
verschiedenen Phasen des Lebenszyklus auszuweisen.0 Hierflr gibt es auch Normstrategien auf der
Basis des Marktlebenszyklus. Dabei wird einerseits zwischen Normstrategien in ,jungen® Markten und

Normstrategien in stagnierenden und schrumpfenden Markten unterschieden.3!

27 yvgl. Vollert (2004), S. 114 f; ThewiBen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 133.
2 vgl. Vollert (2004), S. 114 f; ThewiBen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 133.
2 vgl. ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 136.

30 vgl. ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 137.

31 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 272 ff.
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Als junge Markte werden Markte bezeichnet, welche sich in der Einfiilhrungsphase und der schnellen

Wachstumsphase befinden. Unabhangig von der Branche besteht aus strategischer Sicht die wesentliche

Eigenschaft dieser Mérkte darin, dass es noch keine erfahrungsbasierenden Spielregeln gibt. Des Weiteren

herrschen, wie zuvor bei der Erklarung der Einfuhrungsphase erwahnt,

grofRe technologische

Unsicherheiten, da es noch keinen Industriestandard gibt. Mit dieser gehen auch strategische

Unsicherheiten einher, da sich noch keine liberlegene Strategie etabliert hat bzw. der Kunde aufgrund der

zum Beispiel groRen Vielfalt alternativer Produktkonzepte verunsichert ist.32

Phasen

Indikatoren

Zielsetzung

Strategieschwerpunkte

Ausrichtung
der Strategie

Martketinginvestionen

Marketingschwerpunkte

Marketinginstrumentstrategien

Produktpolitik

Preispolitik

Kommunikation

Distribution

Einflhrung Wachstum Stragnation Schrumpfung
ENTREPRENEUR“ MARKETER" ,LEADERSHIP* E
,FOLLOWER® »STRATEGE e =~ .7

R

...... Uhren
,FIRST
,MARKETING Schiffsbau
Biotech- Mikrochip EXCELLENCE“ /1
nologie =~ ..ottt ADMINISTRATOR®
V et Take-off ”
Wachstum » Wachstum + Rentabilitat
Sicherheitsziele + Marktanteilsziele + Sicherung/Stabilisierung/Konsolidierung
iy ,,take-off + Konsument/ + Konkurrenz/ + Konkurrenz/
Technologie ;
Konkurrenz Konsument Technologie
danach Konsument
— « Markteintritt + Wettbewerbs- » neue Wettberwerbs-
Markteintritt i :
’ + Wettbewerbs- vorteile vorteile
MarkterschlieRung .
R vorteile + Marktbehauptung  + Marktbehauptung
2 A » Marktdurch- + Standardisierung « evnt.Marktaustritt
eintrittsbarrieren 3 : 35 3 pibx
dringung + Rationalisierung + Rationalisierung
sehr hoch » hoch, aber fallend + weiter fallend « gering

+ Qualtitatsopti-

Uberwindung von :
mierung

+ Marktsegmentierung

Marktwiderstanden 5 + Qualitatsverbersserung
. » Produtkdifferen- ?
Bekanntheitsgrad S + |Imagesicherung
Markentreue 9 » Erhaltung der Firmen- und Markentreue

» Markenstrategien

Standardisierung
wenige Produkt-
varianten
Produktverbesserungen

« Markenprofilierung
+ Steigerung des .
Produktnutzens

Ausnutzung von Synergien

+ wettberwerbs-

Skimming- oder orientiert .

: S S + defensiv
Penetratrions-Pricing + Orientierung am

Massenmarkt

Information und » Starke Corporate |dentity
Uberzeugung + Markenwerbung + Emotionalisierung
personlicher Verkauf + personlicher Verkauf
Aufbau von Distribu-
tionssystemen * intensiver . )
Kooperationen mit Distribution Kooperation mit Handel oder Umgebung

Handel

Abb. 10: Strategische Implikationen im Marktlebenszyklus, Quelle: Corsten (1998), S. 74 (leicht modifiziert).

32 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 273; Meffert/Walters (1984), S. 141 ff; Kreilkamp (1987), S. 157 ff.
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In besonderem Mal3e treffen diese Erscheinungen auf High-Tech Markte zu, welche durch immer langere
Entstehungszyklen von Produkten und immer kiirzer werdende Produkt- und Marktzyklen gekennzeichnet
sind. Es besteht die Gefahr trotz hoher Investition fiir seine Technologie am Markt keine Akzeptanz zu
finden. Aus diesem Grund ist die Planung des Markteintritts von grof3er Bedeutung. Wird dieser falsch
gewahlt kann es sein, dass ein Unternehmen die F&E Investitionen, aufgrund der kurzen Vermarktungszeit
des Produktes, nicht mehr erwirtschaften kann. Die strategischen Grundtypen in diesem Zusammenhang
werden Pioniere, friilhe Folger und spate Folger genannt. Der Pionier tritt als erster in den Markt ein und
baut diesen auf und erschlie3t ihn. Danach tritt der friihe Folger in den Markt ein. Der spate Folger tritt erst
nach dem ,Take-off*, zu sehen in Abb. 10, in den Markt ein, nachdem dieser das deutlich beschleunigte

Marktwachstum erkannt hat.33

Stagnierende und schrumpfende Markte sind dadurch gekennzeichnet, dass die Wachstumsrate abnimmt
bzw. riicklaufig ist. Griinde daftr kbnnen Markséattigung, geanderte staatliche Rahmenbedingung oder auch
die Entwicklung kostengunstiger und technologisch tUberlegener Substitutionsprodukte sein. Aus diesem
Grund gibt es nur noch eine begrenzte Anzahl an Neukunden und es missen Strategien entwickelt werden,
um bestehende Kunden zu binden. Zugleich kommt es zum Verdrangungswettbewerb, da die einzige
Mdglichkeit Marktanteile zu bekommen und den Umsatz zu steigern, in der Eroberung von Marktanteilen
der Konkurrenz liegt. Aber auch die Beziehungen zum Konsumenten und zum Handel werden beeinflusst.
Das Produktangebot wird merklich transparenter und die Konsumenten immer produkterfahrener. In
diesem Zusammenhang muss es zu Anpassungen innerhalb des Unternehmens kommen, um den

aufkommenden Preisdruck auf den Hersteller entgegen wirken zu kénnen.3*

Aus den zuvor genannten Grinden, sind die Normstrategien fur stagnierende und schrumpfende Markte
die Marktbehauptungsstrategien und die Marktaustrittsstrategien. Die Marktbehauptungsstrategien
umfassen im Wesentlichen diverse Marketing-strategien, welche in Abb. 10 zu sehen sind. Die
Marktaustrittsstrategien teilen sich in drei Auspragungen auf. Die Konzentrationsstrategie richtet den Fokus
auf wenige, vergleichsweise profitable Kunden. Bei der Anwendung der Abschdpfungsstrategie wird
hingegen der langfristig vollstandige Rickzug aus einem Geschéftsfeld verfolgt, wobei das Unternehmen
noch versucht die zu erwartenden Cash-Flows zu optimieren. Entscheidet sich ein Unternehmen aber flr
die Zerschlagungsstrategie, wird eine mdglichst schnelle Einstellung aller Tétigkeit der strategischen

Geschaftseinheit fokussiert.3°

3.1.3 Indikatoren

Abb. 11 zeigt diverse Indikatoren zur Bestimmung der Position im Marktlebenszyklus. Darunter fallen zum

Beispiel das Marktpotential, die Anzahl der Wettbewerber, die Technologie oder auch die Eintrittsbarrieren.

33 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 273 ff; Kreilkamp (1987), S. 157 ff.

34 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 273 ff; Kreilkamp (1987), S. 157 ff.
% vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 276 ff; Kreilkamp (1987), S. 161 ff.
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MLZ-Phasen

Kriterien

Wachstumsrate des
Marktes

Struktur und Stabilitat
des Abnehmerkreises

Marktpotential

Anzahl der Wettbewerber

Marktanteile

Stabilitat der Marktanteile

Eintrittsbarrieren in den
Markt

Schwerpunktméafige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Technologie

Produktion

Einfuhrung

Wachstum

Riickgang

Steigende Wachstumsrate

Steigende Umsatze bei
sinkender Wachstumsrate

Hoéchstwert des absoluten
Umsatzes

Negative Wachstumsrate

Keine Bindung an die Anbieter;
vorwiegend Erstkéufer

Gewisse Kundentreue, haufig
unter Beibehaltung alternativer
Bezugsquellen;
Wiederholungskaufer

Festgelegte Einkaufspolitik der
Abnehmer

Abnehmende Stabilitat des

Abnehmerkreises; sinkende

Zahl der Anbieter = weniger
alternative Bezugsquellen

Nicht tiberschaubar; Erfiillung

Unsicherheit in der

Uberschaubarkeit des

Riicklaufiges Marktpotential;

eines kleinen Teils der Bestimmung des Marktpotentials haufig nur begrenzter
potentiellen Nachfrage Marktpotentials (Marktsattigung) Ersatzbedarf
ik . Konsolidierung des
Klein; zunachst temporares S e WCE s Wettbewerbs; Ausscheiden der Weiter Verringerung der

Monopol (Quasi-Monopol)

Hochstwert der Anzahl der
Wettbewerber

Konkurrenten ohne Produkt-
und/oder Kostenvorteile

Anzahl der Wettbewerber

Entwicklung der Marktanteile
nicht abschéatzbar

Konzentration der Marktanteile
auf wenige Anbieter

Konzentration der Marktanteile
auf wenige Anbieter

Verstarkung der Konzentration
durch das Ausscheiden
schwacher Konkurrenten

Starke Schwankungen, d. h.
hohe Instabilitat der
Marktanteile

Konsolidierung der
Marktanteile

Anderungen in den
Marktanteilen nur aufgrund
auRergewdhnlicher Ereignisse

Anderungen in den
Marktanteilen nur aufgrund
auRergewdhnlicher Ereignisse

Im allgemeinen keine
Eintrittsbarrieren, wenn kein
dominierender Wettbewerber

den Markt beherrscht

Schwieriger Marktzugang,
wenn Leader Kostensenkungs-
potential ausschopfen, Eintritt
nur Uber kreieren von Vorteile

Wachsende Erfahrung > hohe
Eintrittsbarrieren; Marktanteile
mussen abgeworben werden;
Eintritt: i.d.R. in Marktnischen

Im allgemeinen keine
Veranlassung, in einen
ruicklaufigen Markt einzutreten

Marktausdehnung, hohe
Werbeausgaben

Markpenetration,
Intensivierung des Vertriebs

Verteidigung der Marktposition,
Produktvariationen

Kostenmanagement,
Sortimentsbereinigung

Flexibles Produktspektrum und
grolRe Dienstleistungsvielfalt

Erweiterung des
Produktspektrums und
Dienstleistungsangebots;
zunehmende Standardisierung

Konzentration auf
Produktverbesserungen,
Sortimentsbereinigung

Segmentierung des Marktes

Entwicklung einer neuen
Produkttechnologie; haufig ist
eine technische Innovation
Voraussetzung

Technologische Produkt- und
Verfahrensverbesserungen;
teilweise Unsicherheit tber die
beste Technologie

Verfeinerung von Verfahren, da
die Marktanforderungen
bekannt sind

Bekannte, verbreitete und
stagnierenden Technologie;

Suche nach Substitutions-
technologie > Ersatzprodukt

Anféanglich hohe Kosten, aber
steigender Kostenriickgang

Kapazitatsausbau

Rationalisierung

Kapazitatsabbau

Abb. 11: Marktlebenszyklusindikatoren zur Phasenbestimmung, Quelle: Kreilkamp (1987), S. 146 f (leicht modifiziert).

3.2 Indikatoren im Produktlebenszyklus

3.2.1 Definition Produkt

Es gibt zwei mdgliche Blickwinkel, aus denen der Begriff Produkt definiert werden kann. Aus technischer
Sicht handelt es sich um das Ergebnis eines Produktionsprozesses. Aus marktbezogener Sicht ist ein
Produkt die Gesamtheit von Eigenschaften, die dazu geeignet ist, fir den Verwender Nutzen zu stiften. In
anderen Worten dient ein Produkt dazu, fir den Verbraucher Probleme zu lésen oder ein Bedurfnis zu
befriedigen.3é

36 vgl. Bestmann (1990), S. 359; Dichtl/Issing (1987), S. 394.
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Weitere mogliche Definitionen des Terminus Produkt sind unter anderem:

e Ein Produkt ist, was einem Markt angeboten werden kann, um es zu betrachten und zu beachten,
zu erwerben, zu gebrauchen oder zu verbrauchen und somit einen Wunsch oder ein Bedirfnis zu
erfillen.*s7

e MEFFERT, BURMANN und KIRCHGEORG definieren ein Produkt als ein Bindel technisch-

funktionaler Eigenschaften, welches den Nachfrager einen Nutzen stiftet.38

Produkte kdnnen nach verschiedensten Kriterien eingeteilt werden. Dies umfasst zum Beispiel die
Einteilung in Hardware und Software oder aber auch das herunterbrechen von Gitern, siehe Abb. 12, Giber

materielle und immaterielle Guter bis hin zu Produktivglter und Beratungsdienste.3®

Glter

(=Problemlésung)

(=Wirtschaftsguter)

Nominalguter

Immaterielle Gliter
(=Sachgiter)

Wartungsdienste
(fur Konsumtiv- und
Produktivgliter)

Realgter

Materielle Guter
(=Sachgtiter)

Natiirliche Ressourcen Sachleistungen
(=Ergebnis von
Produktionsprozessen)

Konsumtivguter Produktivgiiter
(= Verbrauchs- und (=Produktions- und
Gebrauchsgiter) Investitionsguter)

Beratungsdienste
know how

in Zusammenhang mit
anderen Gutern

Hardware Software

Elemente einer Problemlésung

Abb. 12: Gutersystematik, Quelle: In Anlehnung an Bischof (1976), S. 28.

Vorherrschend ist aber die Gliederung in Konsumguter, auch Konsumtivguter und Produktionsgiter, auch
Produktivguter. Konsumgiter sind Verbrauchsgiter und Gebrauchsguter. Produktionsguter sind

Investitionsguter, Hilfsstoffe, Material und Halbfabrikate. Konsumguter und Produktionsguter unterscheiden

37 Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 492.
38 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 387.
3 vgl. Bischof (1976), S. 28.
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sich dabei durch den Verwendungszweck. Des Weiteren kénnen Produkte aber, wie bereits erwahnt, nicht

greifbare Leistungen umfassen, wie zum Beispiel Dienstleistungen, Ideen oder eine Beratung.4°

3.2.2 Arten von Produktlebenszyklen

Unter den Term Produktlebenszyklus wird der Lebensweg eines Produktes am Markt verstanden. Dies
umfasst den Zeitpunkt des Markteintritts bis zum Ausscheiden des Produktes aus dem Markt. Erste
Ansétze fur ein Produktlebenszykluskonzept gibt es schon seit 1950. Hier wurden fir die einzelnen Phasen
eines Produktlebenszyklus Preisstrategien entwickelt, wobei zwischen Strategien fur die Pionier- und fur
die Reifephase unterschieden wird.*

Der klassische Produktlebenszyklus

Der Produktlebenszyklus durchlauft Gber die Zeit diverse Phasen, deren Anzahl je nach Autor zwischen
drei und sechs variiert. Am haufigsten wird aber von vier Phasen gesprochen. Diese werden als
Einfihrungsphase, Wachstumsphase, Reifephase und Riickgangsphase bezeichnet. 42

Das Anwendungsgebiet des Produktlebenszyklus ist mittlerweile relativ breit. Es wird unter anderem fir
Investitionsgiiter, Produktmanagement, Preispolitik, sowie Forschung und Entwicklung verwendet. Eine
der gelaufigsten Darstellungen des Produktlebenszyklus zeigt den idealtypischen Verlauf von der
Umsatzentwicklung bzw. des Gewinns Uber die Zeit.*3 Dieser Verlauf und die oben genannten vier Phasen
werden in Abb. 13 dargestellit.

A

Umsatz

Umsatz und Gewinn (in €)

Gewinn

Einflihrung Wachstum Reife Riickgang

Abb. 13: Umsatz- und Gewinnverlauf im Lebenszyklus, Quelle: Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1004.

Abb. 13 zeigt, dass in der Einfuhrungsphase noch keine Gewinne erwirtschaftet werden. Die Phase ist

gekennzeichnet durch einen langsamen Anstieg des Umsatzes und die Kosten fir die Einfihrung des

40 vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 22 f.

41 vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 3; Dean (1950), S. 50.

“2 Vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1003 f; Hoft (1992), S. 17.
43 vgl. Hoft (1992), S. 17 ff; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1004.
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Produkts am Markt sind grof3. Nach der Einfihrungsphase folgt die Phase des Wachstums. Das Produkt
erfahrt rasche Marktakzeptanz und mit dem Umsatzanstieg ist auch ein Anstieg des Gewinns verbunden.
Als néchstes folgt die Reifephase. Hier ist das Produkt von den meisten potentiellen Kaufern akzeptiert und
die Zuwachsrate schwécht ab. Als Nebeneffekt dieser Entwicklung stagniert auch der Gewinn, da gezielte
MaRnahmen zur Verteidigung der Markposition gegeniiber Mitbewerber erforderlich sind. Die letzte Phase
in Abb. 13 ist die Ruckgangsphase. Hier schwinden die Verkaufsvolumina und mit diesem auch der
Gewinn.** Die Lange der einzelnen Phasen kann dabei variieren, die Abfolge bleibt aber immer dieselbe.
Neben der vier Phasen werden aber auch haufig funf Phasen fur den Produktlebenszyklus verwendet. Hier

lautet die Reihenfolge zum Beispiel Einfiihrung, Wachstum, Reife, Sattigung und Niedergang.4®

Diverse empirische Untersuchungen zeigen auf, dass der idealtypische Verlauf des Produktlebenszyklus
nur ein Umsatzverlauf von vielen ist. Speziell die Untersuchungsergebnisse von COX bei Pharma-

produkten, siehe Abb. 14, zeigen mdogliche unterschiedliche Eigenheiten des Kurvenverlaufs auf.46

Umsatz
Umsatz
Umsatz

Umsatz
Umsatz
Umsatz

A A S
It lt It

Abb. 14: Auftrittshaufigkeit von Lebenszyklen bei Pharmaprodukten, Quelle: Schwartau (1977), S. 37 (leicht modifiziert).

Wie bei anderen Lebenszykluskonzepten, gibt es auch Kritikpunkte am Produktlebenszykluskonzept. Diese

sind zum Beispiel:#’

e Unzureichende empirische Validierung

e Verlaufsmuster

e Abgrenzung der einzelnen Phasen zueinander

e Undifferenzierte Anwendung des Produktbegriffes

e Mangelnde Prognosekraft

“Vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1004.

4 vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 5.

46 vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 7.

47 ygl. Hoft (1992), S. 40; Siegwart/Senti (1995), S. 8 f.
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Das Problem der Abgrenzung der einzelnen Phasen ist aber nur bedingt zutreffend, da eine
Charakterisierung der einzelnen Phasen mit Hilfe von qualitativen Indikatoren in den meisten Fallen sehr
wohl mdglich ist. Zwei Kritikpunkte stehen aber im Mittelpunkt. Zum einen der bestimmte Verlauf der Kurven

und zum anderen die undifferenzierte Benutzung des Produktbegriffes.*®

Kritik am bestimmten Verlauf der Produktlebenszykluskurve

Der Kurvenverlauf kann durch das Herstellerverhalten und das Abnehmerverhalten beeinflusst werden. Ein
Hersteller wird sich zum Beispiel immer an veranderte Umweltsituationen wie konjunkturelle Einflisse,
technischer Fortschritt oder Konsumentenverhalten anpassen. Dabei kann der Hersteller durch Antizipation
von zukinftigen Entwicklungen und Erkennen von Marktbarrieren auf den Produktlebenszyklus, wie auch
zum Teil auf den Markt, Einfluss nehmen.*® AuBerdem muss, wie der Umsatzverlauf, der Tod eines
Produktes auch nicht zwingend sein. Ein Produkt kann durch diverse Grinde ein paar ,magere“ Jahre
haben, was aber nicht heiBen muss, dass das Produkt nicht mehr zu retten ist. Durch
Gegensteuerungsmaf-nahmen kann eventuell noch eine Wende geschafft werden. Neben der voreiligen
AbstoRRung eines Produktes, kann es jedoch auch zum gewollten Niedergang eines solchen kommen. Dies
geschieht zum Beispiel durch den raschen technologischen Wandel, was ein Unternehmen dazu zwingen

kann, alte Produkte aus dem Sortiment zu nehmen.°

Wie zuvor erwdhnt, kann aber auch das Abnehmerverhalten den Verlauf des Produktlebenszyklus
beeinflussen. Abweichungen kdnnen hier durch den Adoptionsprozess sowie auch durch den Diffusions-
prozess erklart werden.5! Die Adoptionsforschung versucht im Wesentlichen herauszufinden und zu
erklaren, welche Faktoren bei der Ubernahme und Einfilhrung von Innovationen durch eine
Ubernahmeeinheit ausschlaggebend sind. Abnehmer von Innovationen sind in diesem Fall einzelne
Individuen oder ganze Organisationen. Der Adoptionsprozess lasst aber nicht nur Rickschlisse auf den
Verlauf des Produktlebenszyklus zu, sondern kann auch dabei helfen, Strategien zu entwickeln, um zum
Beispiel diversen Adoptionsbarrieren entgegenzuwirken oder phasen- und zielgruppenorientierte

MaRnahmen zu setzen. 52

Wahrend sich der Adoptionsprozess, wie zuvor beschrieben, mit dem Ubernahmeprozess einer
Ubernahmeeinheit beschéftigt, befasst sich die Diffusionsforschung mit der Ausbreitung einer Innovation
tiber die Zeit. Dabei wird nicht der einzelne Ubernahmeprozess betrachtet, sondern die Gesamtheit aller
Adoptionen im Zeitablauf. Somit besteht ein relativ enger Zusammenhang zwischen dem
Produktlebenszyklus und den Diffusionsmodellen, da sich beide mit der Ausbreitung von neuen Produkten
Uber die Zeit beschéftigen. Dabei verwenden sie beide Mal3stdbe wie Mengen oder Absatzzahlen und

ahneln sich auch im Verlaufsmuster.>3

48 Vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 8; Hoft (1992), S. 41.

40 vgl. Bischof (1976), S. 49; Dhalla/Yuseph (1976), S. 105.
%0 vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 11.

51 v/gl. Hoft (1992), S. 47 ff: Siegwart/Senti (1995), S. 11 f.
52 gl Hoft (1992), S. 47 ff.

53 vgl. Hoft (1992), S. 47 ff.
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Im Zusammenhang mit diesen Studien unterscheidet ROGERS, wie in Abb. 15 zu sehen ist, funf Gruppen
von Adoptoren aufgrund des Kriteriums ,innovativeness®, welche ,Innovators®, ,Early Adopters®, ,Early

Majority, ,Late Majority“ und ,Laggards“ genannt werden.>*

Innovators + Early Adopters + Early Majority : Late Majority : Laggards
2,5% 13,5% 34% 34% 16%

Abb. 15: Diffusionskurve, Quelle: Rogers (1983), S. 247 (leicht modifiziert).

Kritik an der ungenauen Festlegung des Produktbegriffs

Der Kiritikpunkt bezlglich der ungenauen Festlegung des Produktbegriffs lasst sich durch das
Aggregationsniveau beschreiben. Im zuvor erklarten klassischen Produktlebenszyklus lasst sich nicht
erkennen, ob es sich hier um Produktklassen, wie zum Beispiel Monitore oder Wein, oder Produktgruppen,
wie zum Beispiel LED-Screens oder Weil3wein, oder doch um Marken, wie zum Beispiel Samsung oder

Hillinger, handelt.55

Untersuchungen haben gezeigt, dass sich der Lebenszyklus von Produktgruppen am ehesten dem
klassischen S-Verlauf anpasst. Produktklassen sind wiederum auf unbestimmte Zeit am Markt vertreten,
wobei sich sehr viele von ihnen in der Reifephase befinden. Ihre Absatzmenge kann sich nur noch durch
die Bevdlkerungsentwicklung verandern. Marken weisen einen ,verirrten“ Verlauf auf, welcher sehr kurz
oder auch sehr lange sein kann. Das kommt daher, dass diese von Entwicklungs- und
Marketingmaf3nahmen vom Hersteller, wie auch von der Konkurrenz abhéngen sind. Marken, welche nur
an einen gewissen Artikel einer Produktform gebunden sind heiRen Markenartikel und weisen den
kiurzesten Lebenszyklus auf. Wird eine Marke aber an die Kundenbedurfnisse gebunden, hat diese einen
sehr langen Lebenszyklus. Aus diesem Grund muss vor einer Lebenszyklusanalyse immer das

Aggregationsniveau ziel- und einzelfallabhéngig festgelegt werden.5¢

Der integrierte Produktlebenszyklus

Bisher wurde durch den klassischen Produktlebenszyklus nur der Marktlebenszyklus betrachtet. Von

Bedeutung sind aber auch dem Marktlebenszyklus vorgelagerte Zyklen, welche als Beobachtungs- und

% vgl. Rogers (1983), S. 22.
5 vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 8 f.
% vgl. Siegwart/Senti (1995), S. 8 f; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1005 f; Hoft (1992), S. 29.
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Entstehungslebenszyklus definiert sind. Werden diese drei Zyklen miteinander kombiniert, ergeben sie den
sogenannten integrierten Produktlebenszyklus, wie in Abb. 16 dargestellt ist. Mit Hilfe des integrierten

Produktlebenszyklus sollen die Probleme der langfristigen und strategischen Produktplanung geldst

werden.5”
Grad der Umsatz bzw.
Ungewissheit Kosten Gewinn
AN N VN

Intensitét der Aktion
bzw. Reaktion

auswahl

Wissenschaftlich-technologisches Vorfeld

Alternativen-
bewertung- und
Forschung
Entwicklung
und Versuch

Entscheidungsrelevantes Beobachtungsfeld

Suche alternativer
Prototypenbau
Produktions- und
Absetzvorbereitung
Markteinfiihrung
Marktsattigung
Marktdegeneration

Problemldsungspotentiale
Marktdurchdringung

|<—— Beobachtungszyklus ——> | &——— Enstehungszyklus & —9
& Lebenszyklus
Integriertes Produktlebenszykluskonzept >t

Abb. 16: Schema des integrierten Produktlebenszykluskonzepts, Quelle: Pfeiffer/Bischof (1981), S. 136 (leicht modifiziert).

Der Beobachtungszyklus soll zur Identifikation und Einbindung von strategisch relevanten Informationen
aus der Unternehmensumwelt dienen, welche auf die Zukunft des Unternehmens einen Einfluss haben
konnten. Des Weiteren sind diese Informationen auch essentiell fir die Initierung eines
Entscheidungsprozesses fir ein neues bzw. neuartiges Produkt.®® An den Beobachtungszyklus schlief3t,

wie vorhin erwahnt, der Entstehungszyklus an. Dieser besteht wiederum aus mehreren Stufen:5°

Alternativensuchprozess, um ldeen fiir neue Produkte zu entwickeln
Alternativenbewertungs- und Auswahlprozess
3. Prozess zur Realisierung, welcher Forschung, Entwicklung und Produktions- und

Absatzvorbereitung enthalt

Nach dem Entstehungszyklus folgt der Marktlebenszyklus, welcher aus denselben vier Phasen aufgebaut

ist wie der klassische Produktlebenszyklus.&°

57 Vgl. Corsten/Corsten (2012), S. 112 ff; Hoft (1992), S. 53.
%8 Vgl. Bischof/Pfeiffer (1981), S. 137 f.

59 \/gl. Hoft (1992), S. 54 f.

80 \/gl. Hoft (1992), S. 55.
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3.2.3 Indikatoren

Bei den Indikatoren, zur Einteilung eines Produkts in die diversen Phasen des Produktlebenszyklus, kann

zwischen quantitativen und qualitativen Indikatoren unterschieden werden.

Quantitative Indikatoren werden eher selten und nur fir Konsumgiter eingesetzt. Dabei dienen die
Veranderungsrate des Umsatzes bzw. die Hohe der Einkiinfte/Ertrége in der Regel als BezugsgréRle. Bei
COX, welcher quantitative Indikatoren zur Phasenbestimmung in der Pharmaindustrie verwendet hat,
beginnt die Einflhrungsphase mit der Aufnahme in den Produktkatalog. Die Wachstumsphase startet bei
5000 Verschreibungen und die Reifephase ist erst dann erfolgt, wenn die Ertrage ihr Maximum erreichen.
Die Abstiegsphase beginnt, wenn nur noch 10 bis 20 Prozent der Ertrage erreich werden. Wenn das

Produkt aus dem Sortiment genommen wird, endet der Produktlebenszyklus.6!

Qualitative Indikatoren zur Phasenbestimmung werden weitaus Ofter in Theorie und Praxis verwendet. 62
Hier gibt es eine Vielzahl an verschiedenen Variablen, welche sich in ,Betriebswirtschaftliche KenngréRen®,
~Markt- und Wettbewerbscharakteristika“, ,Produkt- und Anbieterkriterien und ,Sonstige Kriterien®

unterteilen lassen.83

Durch die Bestimmung der Phase des Lebenszyklus ist es moglich, Normstrategien anzuwenden und
geeignete MalRnahmen abzuleiten. Ein Beispiel hierfir wéare das Portfolio der BOSTON CONSULTING
GROUP. Dieses Portfolio wurde speziell dafiir angefertigt, damit jedes Feld eine Phase des Lebenszyklus
eines Produktes reprasentiert. Aus diesem Grund ist eine eindeutige Zuordnung mdéglich und eine fur das
Feld des Portfolios spezielle Normstrategie ableitbar.®* Dieser Sachverhalt wird spater in Kapitel 5.2.2

genauer beschrieben.

Produktvarianten

Produktpolitik

Preispolitik

Distribution

Werbung

Ein Grundprodukt anbieten

(Differenzierung),
Serviceleistungen und
Garantien anbieten

Marken und Modelle
diversifizieren

Artikel mit negativem
Deckungsbeitrag eliminieren

Auf maximalen Wert fiir den
Nutzer orientiert

Je nach Penetrationsstrategie,

viele Alternativen

Preis wie Konkurrenz oder
niedriger (fester Marktpreis)

Preissenkungen

Distributionsnetz selektiv
aufbauen

Distributionsnetz verdichten

Distributionsnetz weiter
verdichten

Distributionsnetz selektiv nach
Deckungsbeitrag auslichten

Produkt bei Friihadoptern und
im Handel bekannt machen

Produkt im Massenmarkt
bekannt machen

Unterscheidungsmerkmale und
Vorteile der Marke betonen

Erhaltungswerbung nur noch
fur die treuesten Kunden

Mit intensiver . . A (VA=
Verkaufsforderung Verkaufsforderung Erstkéufe Aum/and serllken, hohe Aufwand erhohen, Anreize zum Ahuf ein I\:Ifm;]mum
anregen Nachfrage voll ausnutzen Markenwechsel geben erunterfahren

61 \/gl. Cox (1967), S. 377; Hoft (1992), S. 32.

62 \/gl. Hoft (1992), S. 34.

8 vgl. Hoft (1992), S. 34 1.
8 Vgl. Dillerup/Stoi, (2006), S. 208 f; Welge/Al-Laham (2003), S. 344; Bruhn (2002), S. 71.

Abb. 17: Strategien im Marketing-Mix, Quelle: Kotler/Bliemel (1995), S. 586 (leicht modifiziert).
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Eine weitere Art, die Produktlebenszyklusphase fiir die Strategieableitung zu verwenden zeigen KOTLER
und BLIEMEL in Abb. 17. Sie leiten aufgrund der Lebenszyklusphase Strategien fur den Marketing-Mix ab,
um damit die MaRnahmen fir die Produktpolitik, die Preispolitik, die Distribution, die Werbung und die

Verkaufsférderung zu steuern.%s

Abb. 18 zeigt die Variablen der betriebswirtschaftlichen Kenngroéf3en. Hier kénnen unter anderem die
Gewinne bzw. Profite, die absolute Umsatzveranderung oder auch der Deckungsbeitrag als Indikatoren
gefunden werden. Die absolute Umsatzveranderung zeigt zum Beispiel in der Einfiihrungsphase ein
geringes absolutes Wachstum, in der Wachstumsphase steigt es stark an und in der Reifephase ist es

noch zunehmend und erreicht aber sein Maximum, bevor es in der Riickgangs- und Verfallphase standig

abnimmt.66
PLZ-Phasen

Kriterien

Betriebswirtschaftliche
KenngroRen:

Abs. Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Rel. Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Gewinne/Profite

Verlauf der Ertrags-
situation

Deckungsbeitrag

Einfiihrung

Wachstum

Riickgang/Verfall

Geringes abs.
Umsatzwachstum

Starkes abs. Umsatzwachstum

Abs. Umsétze noch
zunehmend; erreichen
Maximum

Umsétze nehmen standig ab

Zuwéchse zunachst schwach;
dann stetig steigend

Zuwachsraten erreichen
Maximum

Zuwachsraten stark sinkend
aber positiv

Zuwachsrate ist negativ und
sinkt weiter

Niedrig: Break-Even bildet
Grenze zur Wachstumsphase

Hoch bis maximal; Maximum
bedeutet Beginn der
Reifephase

Positiv aber auf geringerem
Niveau

Zunehmender Druck auf
Gewinn; sinkend

Hohe Einfiihrungs- und
Vorbereitungskosten

Gewinnmaximum, da zunéachst
nur wenige Mitbewerber

Gewinne sinken (Preisverfall
und steigende Kosten)

Sinkende Erlose uns Gewinne;
Erreichung der Verlustgrenze
leitet endgiilig den Verfall ein

Negativ (Hohe Kosten fiir
Produktion und Vertrieb)

Positiv (Steigende Umsétze)

Deckungsbeitrag erreicht
Maximum

Deckungsbeitréage gehen stark
zuriick

Abb. 18: Produktlebenszyklusindikatoren bezogen auf betriebswirtschaftliche Kenngré3en, Quelle: Hoft (1992), S. 36 (leicht
madifiziert).

Abb. 19 verweist auf die Indikatoren der Markt- und Wettbewerbscharakteristika. Hier kbnnen zum Beispiel
die Zahl der Wettbewerber, das Marktpotential, die Abnehmer sowie auch die Produktherstellertypen als
Kriterien zur Phasenbestimmung gefunden werden. Bei den Abnehmertypen kommt es auch zu
Anlehnungen an den Diffusionsprozess. In der Einfihrungsphase gibt es die Ersteinkdufer und
Innovatoren. In der Wachstumsphase folgen dann eine grof3e Menge an Erstkaufern oder ,Early Adopters®,
welche in der Reifephase von der ,Early Majority“ abgeldst werden. Diese setzen sich aus Erst- und
Wiederholungskaufern zusammen. In der Phase des Rickgangs und des Verfalls folgt auf die ,Early
Majority* die ,Late Majority“, welche Uberwiegend aus Wiederholungskaufern bestehen, und im letzten

Bereich dieser Phase treten die sogenannten ,Laggards” oder Nachzlgler auf.&”

% Vgl. Kotler/Bliemel (1995), S. 586.
6 \/gl. H6ft (1992), S. 36; Siegwart/Senti (1995), S. 4 ff.
67 \Vgl. Hoft (1992), S. 37 f; Rogers (1983), S. 20 ff.
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PLZ-Phasen

Kriterien

Markt- und Wett-
bewerbscharakteristika
Zahl der Wettbewerber

Grad/Intensitéit des
Wettbewerbs

Marktpotential

Marktanteilsverteilung

Ein- und
Austrittsbarrieren

Absatzmarkte

Abnehmer

Marktstruktur

Grundlage des
Wettbewerbs

Produktherstellertypen

Preiselastizitat der

Nachfrage

Einfuhrung

Wachstum

Reife

Ruickgang/Verfall

Zunachst wenige (Pioniere)

Zunehmend Markteintritte;
viele Wettbewerber; Fusionen

Zahl der Wettbewerber sehr
hoch

Zunachst viele Wettbewerber;
steigende Zahl von
Marktaustritten

Unbedeutend; keine festen
Wettbewerbsregeln

Steigende Konkurrenzintensitat

Hohe Intensitat; ,first major
shake out*

Starker Verdrangungs-
wettbewerb; ,second major
shake out"; danach geringere
Wettbewerbsintensitét

Unsicher; noch nicht
bestimmbar

Unsicherheit bei der
Bestimmung; steigendes
Ausschopfen der potentiellen
Nachfrage

Begrenzt und tiberschaubar;
steigender Ersatzbedarf

Zunachst wie Reifephase;
spater nur noch Ersatzbedarf
mit sinkender Tendenz

Nicht abschétzbar; hohe
Instabilitat

Ansétze zur Konzentration;
Schwankungen

Konzentration; rel. Stabilitat

Konzentration und
zunehmende Stabilisierung der
Marktanteile

Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintritts- und
austrittsbarrieren

Hohe Marktaustrittbarrieren

Nationale und internationale

Lokale/nationale Mérkte Markte; Entstehung attraktiver Multinationale Mérkte; Nischen Wie Reifephase
Nischen
. ) Erst- und Utaniegerd
R|5|k_obg_re|te pnternehmen ) Viele Erstkaufer‘;‘ JEarly Wiederholungskaufer; ,Early ngdgrnf)lquskaufer; ,,Latei
(Ersteinkaufer); ,,Innovatoren Adopters Majority* Majority“; spater ,Leggards’
d (Nachzugler)
Temporares Monopol Oligopol Polypol Polypol; spéater Oligopol

Leistungsmerkmale des
Produkts

Produktdifferenzierung; Preis

Preis; Image; Differenzierung

Zunachst Preis und
Serviceorientierung; spater
Lieferfahigkeit

,Pioniere*; ,Schnelle Folger”

Weitere ,Schnelle Folger*;
Imitatoren*

,Imitatoren; ,Anpasser”

Sehr gering

Zunehmende Preiselastizitat

Rel. hohe Preiselastizitat;
Reaktion auf alternative Preise

Preiselastizitat erreicht
Maximum, danach deutliches
Absinken

Abb. 19: Produktlebenszyklusindikatoren bezogen auf Markt- und Wettbewerbscharakteristika, Quelle: Hoft (1992), S. 37 f (leicht

madifiziert).

Abb. 20 zeigt Kriterien wie Produktion, Produktqualitdt oder Technologie- und Innovationsniveau, welche

zu den Produkt- und Anbieterkriterien gehoren. Die einzelnen Phasen von Technologie- und Innovations-

niveau sind zum Beispiel charakterisiert durch Schrittmachertechnologien in der Einfuhrungsphase,

Schlusseltechnologien in der Wachstumsphase, Basistechnologien in der Reifephase und Veralterung der

Technologie in der Riickgangs- und Verfallphase.®8

8 Vgl. Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 45.
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PLZ-Phasen

Kriterien

Produkt- und
Anbieterkriterien:
Technologie-/
Innovationsniveau

Produktion

Kapazitats-/
Auslastungsgrad

Produktqualitat

Produktvariationen/
Produktvielfalt

Marketingaktivitatsniveau

Kostenreduktions-
maglichkeit

Preisdurchsetzungs-
potential

Einfuihrung Wachstum Reife Riickgang/Verfall
’ L Produkt- und Produkt- und Nur noch kleinere
WESERIIEID ESEm (TS T Verfahrensinnovationen; Verfahrensoptimierung; Modifikationen; zunehmende

Schrittmachertechnologien

Schlusseltechnologien

Basistechnologien

Veralterung der Technologie

Haufig Werkstattfertigung;
Aufbau einer leistungsfahigen
Produktion

Zunehmende
Automatisierungsbemiihungen

FlieRfertigung oder flexible
Fertigung (bei breitem
Programm)

Graduelle Optimierung der
Fertigung

Zu Beginn Uberkapazitt,
spater Unterkapazitat

Vielfach noch Unterkapazitéten

Kapazitaten ausgelastet

Steigende Tendenz zu
Uberkapazitéten; Abbau von
Fertigungsanlagen

Unterschiedlich; sinkend, da

Produkte héufig nicht ausgreift Gut Sehr gut e Ernl e e
Ein Bl Produktfamilien; -linien; Sehr breites Bereinigung der Programme;
Spezialisierung Angebotsspektrum ,Rest*- Produktprogramm

Sehr hoch; Einfiihrungs-

Hohe Marketingaktivitat

Hoch (Stiitzung des Markt-

Zunehmend riicklaufig

marketing anteils)
Gering Viele Weniger Kaum
Hoch Mittel Gering Gering; gegen Ende steigend

Abb. 20: Produktlebenszyklusindikatoren bezogen auf Produkt- und Anbieterkriterien, Quelle: in Anlehnung an Hoft (1992), S. 38 f

(leicht modifiziert).

Abb. 21 zeigt sonstige Charakteristika zur Bestimmung der einzelnen Produktlebenszyklusphasen. Hierzu
zéhlen die Indikatoren Arbeitskraftebedarf, Risiko und Hauptprobleme bzw. Schlisselaktivitdten. Die
Auspragungen fur das Risiko lauten, sehr hoch fiir die Einfihrungsphase, mittel fur die Wachstumsphase,
gering fir die Reifephase und deutlich ansteigend fur die Riickgangs- bzw. Verfallphase.®®

PLZ-Phasen
Wachstum Reife

Einfiihrung Riickgang/Verfall

Kriterien

Sonstige
Charakteristika:
Arbeitskréftebedarf

Zunehmender Personalabbau;
innerbetriebliche
Umschichtungen

Sehr hoch; evtl. Engpésse bei

Gering bis mittel Eachkraften

Bedarf ist gedeckt

Risiko Sehr hoch Mittel Gering Deutlich ansteigend

— I Kostenmanagement;
Hau;l).u)roblemg(l IS Markt_etlng, Produktion; Marketing Kundenorientierung Rationalisierung;
Schlusselaktivititen Technologie e m———

Abb. 21: Produktlebenszyklusindikatoren bezogen auf sonstige Charakteristika, Quelle: in Anlehnung an Hoft (1992), S. 39 (leicht
madifiziert).

%9 \/gl. Hoft (1992), S. 39.
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3.3 Indikatoren im Technologielebenszyklus

3.3.1 Definition Technologie

Technologie ist das Obersystem der Technik. Sie beinhaltet das Wissen, die Kenntnisse und Fertigkeiten
um technische Probleme zu Idsen. Darliber hinaus enthalt sie auch Verfahren und Anlagen, um
naturwissenschaftliche Erkenntnisse umsetzen zu kénnen. Die Technik wird demnach als Materialisierung

der Technologie definiert.”
Weitere mdgliche Definitionen von Technologie sind unter anderem:

e ,Wissenschaft von der Umwandlung von Roh- und Werkstoffen in fertige Produkte und
Gebrauchsartikel, indem naturwissenschaftliche und technische Erkenntnisse angewendet
werden. "t

e Sieistdie Wissenschaft vom Einsatz der Technik im engeren Sinne, in der es um die Umwandlung
von Roh- und Werkstoffen in fertige Produkte und Gebrauchsartikel geht, aber auch im weiteren

Sinne, indem es um Handfertigkeit und Kénnen geht."72

Eine weitere Mdglichkeit den Begriff Technologie abzugrenzen wird in Abb. 22 gezeigt. In dieser wird wieder

der direkte Vergleich zum Term Technik gezogen, aber auch die Abgrenzung zum Begriff Theorie

aufgezeigt.
THEORIE TECHNOLOGIE
Wissensbegriindende Ziel-Mittel-Beziehungen TECHNIK
Ursachen Wirkungs- allgemeiner und Konkrete Anwendung
beziehungen spezieller Art in Problemlésung

Abb. 22: Abgrenzung Theorie, Technologie, Technik, Quelle: Mohrle/Specht (2002), S. 331 (leicht modifiziert).

Eindeutige Klassifikationen von Technologien sind schwer mdoglich. Trotzdem  kdnnen
Handlungsempfehlungen fiir das Management von ihnen abgeleitet werden. Eine Mdglichkeit die
verschiedenen Technologien nach diversen Kriterien systematisch einzuordnen ist in Abb. 23 zu sehen.
Diese Kriterien umfassen zum Beispiel Einsatzgebiet und Funktion, Interdependenzen oder den Grad des
Produktbezugs und deren Auspragungen. Diese waren fur Einsatz und Funktion zum Beispiel Produkt-,

Produktions-, und Materialtechnologien.”

Das letzte Kriterium zur Klassifizierung nennt die Lebenszyklusphasen einer Technologie. Technologien
sind einem standigen Wandel unterzogen und um diese Dynamik einzufangen, wird das

Technologielebenszykluskonzept herangezogen. Dabei wird veranschaulicht, dass jede Technologie

0 vgl. Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 33.
" Duden (2016), Onlinequelle [16.03.2016].

2 Kaden (2002), Onlinequelle [16.03.2016].

8 Vgl. Gerpott (2005), S. 17 ff.
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verschiedene Reifephasen durchlauft. Diese Phasen kénnen verschiedenen Technologieauspragungen
zugeordnet werden, was zu den in Abb. 23 aufgezeigten Klassifizierungen in die Schrittmachertechnologie,

Schlisseltechnologie, Basistechnologie und verdrangte Technologien fuihrt.”

Kriterium Auspragung

Einsatzgebiet/Funktion Produkt-, Produktions-, Materialtechnologien

System-, Einzeltechnologien
Interdependenzen Komplementér-, Konkurrenz-,
Substitutionstechnologien

Branchenbezogene Anwendungsbreite Querschnittstechnologien, spezifische Technologien

Unternehmensinterne

Anwendungsbreite / Kernkompetenz-, Randkompetenztechnologie
Wettbewerbspotenzial
Grad des Produktbezugs Kern-, Unterstitzungstechnologie

Schrittmacher-, Schlissel-, Basistechnologien,

Lenersz iz verdrangte Technologien

Abb. 23: Kriterien zur systematischen Einteilung von Technologien, Quelle: Gerpott (2005), S. 25-27.

3.3.2 Arten von Technologielebenszyklen

Technologien haben groRe wettbewerbsstrategische Relevanz fir Unternehmen. Sie sind einem stéandigen
dynamischen Wandel unterworfen und es ist wichtig, diese Verdnderungen zu analysieren und geeignete
MalRnahmen davon abzuleiten, um als Unternehmen wettbewerbsfahig zu bleiben. Diese komplexen
Sachverhalte miissen genau beschrieben, erklart und prognostiziert werden, damit dem Unternehmen eine
groitmdogliche Zahl an strategischen Handlungsoptionen zur Verfigung steht. Wenn geniigend Wissen
Uber den Entwicklungsverlauf von Technologien vorhanden ist, kdnnen nicht nur Technologiepotentiale
richtig eingeschatzt, sondern auch technologische Kompetenzen, je nach Verlauf, auf oder abgebaut
werden. Hier setzt der Technologielebenszyklus an. Mit Hilfe dieses Konzepts werden konkrete,
zeitabhéngige Beobachtungen mit Hilfe der Variable Zeit und einem Parameter der

Technologieentwicklung dargestellt.”

" vgl. Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 37.
5 Vgl. Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 37.
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Es gibt aber auch verschiedene Grundprobleme bei der Anwendung der diversen Technologie-

lebenszykluskonzepte. Diese kénnen sein: ¢

e Passende Kriterien zur Definition von Technologien

e Quantitative und qualitative Kriterien zur Phasenabgrenzung

e Auswahl geeigneter Parameter zur Erfassung der Technologieentwicklung

o Definition der zeitlichen Dauer der Phasen

e Idealtypische Verlaufsmuster

e Allgemeine Erklarung des Verlaufsmusters in den einzelnen Phasen

e Erschwerte Abgrenzung des Technologielebenszyklus zu anderen Lebenszykluskonzepten
(Aggregation)

e Positionsbestimmung im Kurvenverlauf und in den Phasen

Trotz dieser erwéhnten Schwierigkeiten ist es fur ein Unternehmen wichtig, die Lebenszyklen ihrer
Technologien zu analysieren. Dadurch kommt es zu einer Sensibilisierung und die aus den Analysen
abgeleiteten MalRhahmen sind wichtige strategische Handlungsempfehlungen, um die zukinftige
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Zusétzlich geben die Lebenszyklusanalysen
Aufschluss Uber Technologieattraktivitat und Weiterentwicklungspotential fir die untersuchten

Technologien.”

Im Folgenden wird in diesem Kapitel genauer auf einzelne Technologielebenszykluskonzepte

eingegangen. Diese sind:

e Technologielebenszyklus-Konzept von ANSOFF
e Technologielebenszyklus-Konzept von FORD und RYAN
e Technologielebenszyklus-Konzept von ARTHUR D. LITTLE

e Erweitertes Technologie-Technik-Lebenszykluskonzept nach HOFT

Technologielebenszykluskonzept von ANSOFF

Der Technologielebenszyklus von ANSOFF beschéftigt sich vorrangig mit der Technologiedynamik in
Markten. Laut ANSOFF besteht ein enger Zusammenhang zwischen den Mérkten, den Produkten und den

dazugehdorigen Technologien.”
Des Weiteren ist von drei moglichen Typen die Rede, welche in Abb. 24 dargestellt sind:"®

e Stabile Technologieentwicklung
e Dynamische Technologieentwicklung

e Turbulente Technologieentwicklung

6 Vgl. Hoft (1992), S. 74 ff; Specht/Mohrle (2002), S. 355 f; Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 37 ff.

7 Vgl. Specht & Méhrle (2002), S. 355 ff.

8 Vgl. Ansoff/Stewart (1967), S. 71 ff; Gelomann, et al. (2007), S. 53 ff; Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 39 f.
7 Vgl. Ansoff/Stewart (1967), S. 71 ff.
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Die stabile Technologieentwicklung ist dadurch gekennzeichnet, dass der Technologie- und der
Marktlebenszyklus fast identisch sind. Es gibt keine grof3en technologischen Veranderungen und somit
stellen Qualitat, Kosten und Preis jene Kriterien dar, mit denen ein Markvorteil erzielt wird. Bei der
dynamischen Technologieentwicklung kommt es zu hohen Innovationsaktivitaten. Aus diesem Grund sind,
durch die hohe Substitutionsrate, verkiurzte Produktlebenszyklen vorherrschend, der Technologie- und
Marktlebenszyklus sind aber weiterhin fast ident. Beim dritten Typ, der turbulenten
Technologieentwicklung, ist der Sachverhalt der schnellen Substitution im Bereich Technologie zu
erkennen. Insofern wird die Substitution von Technologien bei diesem Typ zum Erfolgskriterium. Zur

Beschreibung von technologischen Entwicklung ist dieses Konzept nur begrenzt einsetzbar, da ein

Wechsel zwischen diesen drei Typen jederzeit moglich ist.&

Stabile Technologieentwicklung

Nachfrage

Dynamische Technologieentwicklung

Nachfrage

Nachfrage

Abb. 24: Technologielebenszyklusmodell von Ansoff, Quelle: Ansoff/McDonnel (1990), S. 169 (leicht modifiziert).

Technologielebenszykluskonzept von FORD und RYAN

Das Technologielebenszykluskonzept von FORD und RYAN besteht aus sechs Phasen und wird, wie in

Abb. 25 dargestellt ist, durch den Verlauf vom Grad der Technologieausbreitung Uber die Zeit dargestellt.

80 vgl. Ansoff/Stewart (1967), S. 71 ff; Gelbmann, et al. (2007), S. 53 ff; Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 39-40.
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A

Technologie- . Entwicklungzur : Anwendungsbeginn : Anwendungs- : Technologiereife 3 Technologie-
entwicklung : Anwendungreife ¢ e wachstum e : degeneration

Grad der Technologieausbreitung

> t

Abb. 25: Technologielebenszykluskonzept von Ford und Ryan, Quelle: Ford/Ryan (1981), S. 120 (leicht modifiziert).

In der Phase der Technologieentwicklung ist der Grad der Technologieausbreitung noch nicht
abzuschatzen. Es gibt vielversprechende Forschungsergebnisse, aber Unternehmen sind noch weit von
einer moglichen Produktion entfernt. In dieser Phase muss das Management entscheiden ob es die
Technologie intern, in Kooperation oder ausgelagert weiterentwickeln méchte. Die ndchste Phase umfasst
die Entwicklung zur Anwendungsreife. Hier muss das Unternehmen entscheiden, ob es die Technologie in
Produkten und/oder Prozessen einsetzten mdchte, oder die Technologie verkauft bzw. lizenziert. Ein
Indikator daflr ist die Hohe der Entwicklungskosten. In der Phase des Anwendungsbeginns wird die
Technologie in den Markt eingefthrt und auch weiterentwickelt, zum Beispiel durch Produktmodifikationen.
In diesem Zusammenhang steigt der Technologieausbreitungsgrad das erste Mal an. Die nachste Phase
ist das Anwendungswachstum. Die Technologie hat eine stark steigende Anwendungsbreite und sie hat in
dieser Phase ihren gré3ten Marktwert. Zu diesem Zeitpunkt sollte entschieden werden, ob die Technologie
neben dem Eigengebrauch durch Lizenzen auch anderen zuganglich gemacht wird, da diese durch das
Wachstumspotential der Technologie noch profitieren kdnnen. In der Phase der Technologiereife erfahrt
die Technologie ihren Ausbreitungshéhepunkt, bevor damit begonnen wird, sie durch andere zu ersetzten
und somit der Ausbreitungsgrad ricklaufig ist. Dies fihrt zur Phase der Technologiedegeneration. Hier
kommt es immer mehr zur Substitution durch andere Technologien, bis der Technologielebenszyklus
endet.®!

Ein Problem dieses Ansatzes ist, dass weder qualitative, noch quantitative Kriterien genannt werden,
welche die Phasenabgrenzung bestimmen. Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass es keine Begriindung fur das
idealtypische Verlaufsmuster gibt. Beeinflussende Faktoren und Stérereignisse werden nicht aufgegriffen.
Ein positiver Aspekt dieses Ansatzes besteht jedoch darin, dass die Zeit vor der Technologieausbreitung

Beachtung findet.

81 vgl. Ford/Ryan (1981), S. 117 ff; Hoft (1992), S. 74 ff; Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 38 f.
82 vgl. Ford/Ryan (1981), S. 117 ff; Hoft (1992), S. 74 ff; Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 38 f.
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Technologielebenszykluskonzept von ARTHUR D. LITTLE

Das Technologielebenszykluskonzept der Beratungsfirma ARTHUR D. LITTLE ist in vier Phasen

eingeteilt:83
1. Entstehung
2. Wachstum
3. Reife
4. Alter

Bei diesem Technologielebenszykluskonzept wir der Grad der Erreichung des Wettbewerbspotentials tiber
die Zeit betrachtet. Ein wichtiger Aspekt dieses Konzepts besteht darin, dass eine Technologie nicht alle
Phasen durchlaufen muss, da sie zum Beispiel Substituiert werden kann.8* Des Weiteren werden die
Technologietypen der einzelnen Phasen, wie in Abb. 26 zu sehen ist, klassifiziert als Schrittmacher-,

Schlissel-, Basis- und verdrangte Technologie.®

>

Schrittmacher- « Schliisseltechnologie ¢ Basistechnologie verdrangte
technologie : Technologie

Grad der Ausschopfung des Wettbewerbspotentials

> t

Entstehung Wachstum Reife Alter

Abb. 26: Technologielebenszykluskonzept von Arthur D. Little, Quelle: Bullinger (1994), S. 116 (leicht modifiziert).

Schrittmachertechnologien sind neue wissenschaftliche Problemlésungsansétze und haben groR3es
Entwicklungspotential. Dartiber hinaus haben sie auch einen Einfluss auf die Entwicklung eines
Unternehmens. Schlusseltechnologien sind nur gewissen Unternehmen in der Branche zugénglich und
geben ihnen dadurch einen Wettbewerbsvorteil. Basistechnologien hingegen sind allen verfiigbar und
stellen kein Differenzierungsmerkmal da. Verdrangte Technologien sind sogar bereits in der

Substitutionsphase.

8 vgl. Hoft (1992), S. 77.

8 v/gl. Hoft (1992), S. 77.

85 vgl. Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 45.
86 vgl. Schuh/Klappert/Schubert/Nollau (2011), S. 45 f.
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Vorteile dieses Konzepts sind die qualitativen Kriterien (Indikatoren), welche zur Phasenbestimmung zur
Verfligung stehen. Diese werden genauer in Kapitel 3.3.3 behandelt. Des Weiteren muss eine Technologie
nicht den gesamten Lebenszyklus durchlaufen. Nachteile des Technologielebenszykluskonzepts von
ARTHUR D. LITTLE sind wiederum der nicht erdrterte idealtypische Verlauf der Kurve. Zusétzlich ist nicht
vermerkt, wie die GroRe ,Ausschdpfungsgrad des Wettbewerbspotentials® gehandhabt wird. Es ist nicht
ersichtlich ob es sich zum Beispiel um einen Prozent- oder um einen kumulierten Wert handelt. Ein letzter
Kritikpunkt bei diesem Ansatz besteht darin, dass die Entstehungsphase der Technologie nicht

miteinbezogen ist.8”

Erweitertes Technologie-Technik-Lebenszykluskonzept nach HOFT

Aufgrund der Schwachstellen der Technologielebenszykluskonzepte von FORD/RYAN und ARTHUR D.
LITTLE leitet HOFT ein erweitertes Technologie-Technik-Lebenszykluskonzept ab. Bei diesem wird nicht
nur der ,Techniklebenszyklus® wahrend der Anwendung betrachtet, sondern auch der Zeitraum der
Entstehung. Die Phasen des Techniklebenszyklus gliedern sich weiterhin in Einflihrung, Wachstum, Reife
und Ruckgang/Verfall.88 Wird aber der gesamte Technologie-Technik-Lebenszyklus betrachtet, werden

folgende Phasen ersichtlich:8°

e Technologie-Betrachtung
e Technologie-Entstehung
e Technologie-Nutzbarmachung

e Technologie-Anwendung (= Technik-Zyklus)

Abb. 27 zeigt den erweiterten Technologie-Technik-Lebenszyklus inklusive den neuen Phasen und ihren
Anfangszeitpunkten. Der Zeitpunkt te spiegelt den Beginn der Grundlagenforschung wieder. Es folgt somit
der Zeitraum der Technologieentstehung. tn ist der Start fir eine konkrete Produkt- bzw.
Verfahrensentwicklung auf Basis der neuen Technologie. Zum Zeitpunkt ta beginnt dann der sogenannte
Technik-Zyklus. Die Namensgebung fur diesen Abschnitt leitet sich aus der Definition von Technologie
bzw. Technik, wie in Kapitel 3.3.1 beschrieben wurde, ab. Es kommt somit zur Anwendung der Technologie

in einem konkreten Produkt oder Verfahren, was im Allgemeinen in der Literatur als Technik definiert wird.%°

Des Weiteren zeigt Abb. 27 drei unterschiedliche, idealtypische Verlaufe fur drei Typen von Technologien.
Bei jener vom Typ | handelt es sich um Technologien, welche industrieweit Anwendung finden und somit
ein hohes Einsatzpotential aufweisen. Mit Hilfe von ihnen werden neue Industriezweige kreiert bzw. kommt
es zu gravierenden Veranderungen in einzelnen Industriezweigen. Beispiele sind die Lasertechnik oder der

Einsatz von Hochleistungskeramiken.%:

87 \gl. Hoft (1992), S. 79 .
8 \/gl. Hoft (1992), S. 81.
89 Vgl. Hoft (1992), S. 81.
% vgl. Hoft (1992), S. 81 ff.
9L v/gl. Hoft (1992), S. 83 f.
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Typ | hohes Einsatzpotential Anzahl der Anwendungen auf der
Basis einer Technologie

Typ Il ... mittle Ttial
Typ Il niedriges Einsatzpotential A

L 9 P Anzahl der Untemehmen, die
die Technologie beherrschen

te Begin lagenforschung

eten Produkt- oder Verfahrens-

Typ Il

3 L " =—*» S
T 1 T >t
Beobachtungsphase Einfiihrung Wachstum Reife Riickgang/Verfall

Technologie-Entstehung

Technologie-Nutzbarmachung

1 Anwendungszyklus (= Technik-Zyklus) >
iy

Abb. 27: Erweitertes Technologie-Technik-Lebenszykluskonzept, Quelle: Hoft (1992), S. 82 (leicht modifiziert).

Eine Technologie vom Typ Il weist ein mittleres Einsatzpotential auf und hat somit nur Auswirkungen auf
einzelne Industriezweige. Ein Beispiel fur diesen Typen ist der Umstieg von Kupfer- auf Glasfaserkabeln in

der Fernmeldetechnik.92

Eine Typ Il Technologie weist nur ein niedriges Einsatzpotential auf. Sie wird nur fir einzelne Produkte
oder Verfahren verwendet und fihrt bei diesen zu einer Leistungssteigerung. Als Beispiel zu nennen ist
hier der Hochleistungsthyristor fiir den Drehstromasynchronmotor einer Elektrolokomotive. Aufgrund dieser

Technologie wurde dieser wartungsarm und effizienter.93

HOFT verwendet als BezugsgroRe die Anzahl der Anwendungen auf Basis einer Technologie, wodurch
sich sagen lasst, dass ein Technologielebenszyklus aus einer Vielzahl von Produktlebenszyklen
zusammensetzt ist. Aus diesem Grund weisen auch die Phasen vor der Erstanwendung der Technologie
in einem Produkt oder Verfahren inhaltliche Ahnlichkeiten mit den entsprechenden Phasen des in Kapitel
3.2.2 beschriebenen integrierten Produktlebenszyklus auf. Unterschiede bestehen aber zur Zeit der
Marktphase, da die Zeitraume des Technik-Zyklus in der Regel wesentlich langer sind als die Zeitrdume
der Marktphase im Produktlebenszyklus. Als weitere Moglichkeit zur Beschreibung der Ausbreitung einer

Technologie/Technik verwendet HOFT die Anzahl der Unternehmen, die diese Technologie beherrschen.%

3.3.3 Indikatoren

Wie beim Markt- und Produktlebenszyklus gibt es auch fur den Technologielebenszyklus Indikatoren, um
die Position der verwendeten Technologie in die diversen Phasen des Lebenszyklus einzuordnen. Wie in
Abb. 28 dargestellt ist, wurde zum Beispiel eine Charakterisierung der diversen
Technologielebenszyklusphasen mit Hilfe qualitativer Faktoren von dem Beratungsunternehmen ARTHUR
D. LITTLE durchgefihrt. Dabei handelt es sich um Indikatoren wie die Breite der potentiellen

Einsatzgebiete, Verfugbarkeit oder Zugangsbarrieren. Die Positionsbestimmung mithilfe von diversen

92 \/gl. Hoft (1992), S. 84.
B Vgl. Hoft (1992), S. 84.
% V/gl. Hoft (1992), S. 84 f.
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Indikatoren ermdglicht es, tber die Phase des Lebenszyklus und die damit verbundene Technologiestufe,
die Technologieattraktivitét zu beschreiben und im weiteren Sinne durch das Technologieportfolio nach

PFEIFFER Normstrategien beziiglich Investition und Desinvestition abzuleiten.%

Unsicherheit Uber die

technische Leistungs- Hoch Mittel Niedrig Sehr niedrig
fahigkeit

Investitionen in die
Technologie- Niedrig Maximal Niedrig Vernachléssigbar
entwicklung

Breite der potentiellen

: . Unbekannt GroR Etabliert Abnehmend
Einsatzgebiete

Typ der Entwicklungs-

Wissenschaftlich Anwendungsorientiert Anwendungsorientiert Kostenorientiert
anforderungen

Auswirkung auf das
Kosten - Leistungs - Sekundér Maximal Marginal Marginal
Verhaltnis der Produkte

Zahl der Patent-

Zunehmend Abnehmend
anmeldl;’ngen/Typ der Konzeptpatente Hoch produktbezogen verfahrensbezogen
atente
Zugangsbarrieren W'SS? n_scha_lftllche Personal Lizenzen Know-How
Fahigkeiten
Verfligbarkeit Sehr beschrankt Restrukturierung Marktorientiert Hoch

Abb. 28: Indikatoren fiir die Lebenszyklusphase einer Technologie, Quelle: Arthur D. Little (0.J. b), S. 25 (leicht maodifiziert).

Auf Basis der Einteilung in die Phasen Entstehung, Wachstum, Reife und Alter kann auch eine Bewertung
des Risikos von F&E-Investitionen und die potentiellen Auswirkungen auf die Wettbewerbsposition des
Unternehmens abgeleitet und somit eine wichtige strategische Entscheidung getroffen werden.
SOMMERLATTE und WALSH stellen dabei, wie in Abb. 29 ersichtlich, die zuvor genannten Phasen des
Technologielebenszyklus bzw. das Wettbewerbspotential einer Technologie, der Vertrautheit eines
Unternehmens mit dieser Technologie gegentber. Das starkste Wettbewerbspotential hat demnach eine
Technologie in ihrer Entwicklungsphase. Dieses nimmt Uiber die Zeit kontinuierlich ab. Anhand von Abb. 29
ist abzuleiten in welchen Fallen ein Unternehmen von einer Investition in eine Technologie absehen soll,

oder ob diese erfolgsversprechend ist.%

Wird der in Kapitel 3.3.2 beschriebene erweiterte Technologie-Technik-Lebenszyklus betrachtet, muss es
auch Indikatoren fur die Phasen der Technologie-Betrachtung, der Technologie-Entstehung und der
Technologie-Nutzbarmachung geben. Abb. 30 zeigt die Indikatoren dieser Phasen sowie auch die

Indikatoren der Subphasen fiir den Technik-Zyklus. Die Einordnung einer Technik in die einzelnen

% vgl. Vahs/Burmester (2002), S. 126.; Hoft (1992), S. 77 ff.
9% vgl. Sommerlatte/Walsh (1987), S. 308 ff.
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Subphasen ist allerdings nur durch qualitative Kriterien moglich, da eine Einordnung anhand quantitativer
MafRstébe nur ex-post durchfihrbar ist. Daher werden nur qualitative Indikatoren zur Bestimmung der

jeweiligen Phase einer Technik im erweiterten Technologie-Technik-Lebenszyklus genutzt.®”

Lebenszyklusph_ase der Entstehung Wachstum Reife
Technologie
Wettbewerbs-
potential Sehr hoch Hoch Schwach
Vertrautheit des Unternehmens mit SRS - =
der Technologie

+ Sehr hohes Risiko

Nicht Verfiigbar . I-!ohe, aber un- . Weltefverfolgung . Welterverfolgung o Vyelterverfolgung
sichere Auswirkung fragwiirdig sinnlos sinnlos
(gambling)
* Hohes Risiko * Hohes Risiko
. . * Hohe, potentielle « Beschrankte « Weiterverfolgung
e S Auswirkung Auswirkung sinnlos
(venture) (akademisch)

Kommerzialisiert, aber noch Entwicklungsbedarf o WlEREi s

sinnlos
» Niedriges Risiko * Niedriges Risiko
Ausgereift * Hohe, sichere « Beschrénkte « Kein F&E Aufwand
Auswirkung Auswirkung * Melken
(champion) (Schlusslicht)

Abb. 29: Verhéltnis zwischen Risiko der F&E-Investitionen und ihrer potentiellen Auswirkung auf die Wettbewerbsposition in
Abhéngigkeit von der Lebenszyklusphase der Technologie und Vertrautheit des Unternehmens mit der Technologie, Quelle:
Sommerlatte/Walsh (1983), S. 309 (leicht modifiziert).

Abb. 30 zeigt die Einordnung aufgrund der Variablen ,F&E-Aktivitaten®, ,Anzahl der potentiellen
Einsatzgebiete®, ,Anzahl der Unternehmen, welche sich mit dieser Technologie befassen bzw. diese

beherrschen, ,Zugangsbarrieren®, ,F&E-Investitionsaufwand*, ,Grad der Unsicherheit bzw. des Risikos*“.%

TTLZ-Phasen
Technologie- Technologie- Technologie- _— . .
beobachtung entstehung nutzbarmachung Einfuhrung Wachstum Reife Riickgang/Verfall
Kriterium

- o 3 3 imi der
— Anwendungsorientierte Anwendungsorientierte ErschlieBung weiterer Opumerung_ N Kaum noch F&E
F&E Aktivitaten Grundlagenforschung F2E e Technologie; Aktvitaten
Kostensenkung
Potentielle 3 a 3 Abnehmend
2 2
Einsatzgebiete ? ? Wenige Wenige Viele Viele (Subsitution)
Unternehmen, die sich
mit der Technologie et 1 g .
(e faceeh [ (s Minimal Minimal Wenige Noch wenige Zunehmend mehr Viele Abnehmend
beherrschen
Sehr hoch (hohes Sehr hoch (hohes
Zugangsbarrieren wissenschaftiches wissenschaftiches Huché;’sast;:v:i,e;un'tan Mittel (Lizenzen) Gering Gering
Potential erforderlich Potential erforderlich
F&E-Investitions- 4 . 3 g
gl Gering Hoch Sehr hoch Hoch Mittel Gering Gering
. . Sehr hohe . . . . L Mittleres bis hohes
Unslg?::'i]ee: s Unsicherheit, geringes m:i#; sggﬁige't' Gf]gﬁ“ﬁ?]g:::g;zz"‘ Mittleres Risiko Geringes Risiko Geringes Risiko Risiko wegen
Risiko maglicher Substitution

Abb. 30: Kriterien zur Einordnung von Phasen im Technologie-Technik-Lebenszyklus, Quelle: Hoft (1992), S. 87 (leicht madifiziert).

o7 Vgl. Hoft (1992), S. 86.
% \/gl. Hft (1992), S. 86 ff.
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3.4 Korrelation der Lebenszyklen

Wie schon in Kapitel 3.1.2 beschrieben wurde, ist der Marktlebenszyklus eine Aggregation aller
Produktlebenszyklen auf dem Markt.®® Der Produktlebenszyklus unterliegt seinerseits wieder einem
Technologielebenszyklus, was auch fir den Marktlebenszyklus gilt. Aus diesem Grund ist das
Adoptionsverhalten von Kunden beziiglich neuer Technologien beim Marktlebenszyklus zu betrachten.100
Auch ANSOFF hat diese Korrelation zwischen Markt-, Produkt- und Technologielebenszyklus in seinem

Technologielebenszykluskonzept, beschrieben in Kapitel 3.3.2, bereits aufgegriffen.

An dieser Stelle sollen nochmals die drei Technologiestufen Schrittmachertechnologie, Schlissel-
technologie und Basistechnologie genannt werden. In diesen drei Stufen werden Technologien
unterschieden, je nachdem wie lange sie einen Markt bestimmen und wie viele Produkte von ihnen

getragen werden.101

Um die Verbindung zwischen den einzelnen Technologiestufen, dem Marktlebenszyklus und auf den
Technologien basierende Produkte zu verdeutlichen, soll an dieser Stelle dieser Sachverhalt am Beispiel

des Mobilfunkmarktes bzw. Handymarktes in Deutschland erklart werden:102

e Entstehungsphase

1992 kam es zur Einfuhrung der Basistechnologie GSM (Global System for Mobile
Communications). 1998 kam es zur Erweiterung der Technologie auf GSM/GPRS (General Packet
Radio Service) Standard. Dies hatte zur Folge, dass vermehrt SMS (Short Message Service)
versandt wurden und es somit zu einer neuen Marktstimulation kam. Aus diesem Grund konnte, in
Bezug auf den Standard GSM/GPRS, von einer Schrittmachertechnologie gesprochen werden.
Beispiele fir die von diesen Technologien getragenen Produkte, sind das Motorola International
3200, das Nokia 1011, das BellSouth/IBM Simon, das Siemens S3 und das Nokia 5110. Das
Motorola International 3200 war das erste GSM-fahige Handy. Das erste, handliche Candy-Bar-
Handy war das Nokia 1011 und die ersten Schritte Richtung Smartphone mit dem ersten
Touchscreen und E-Mailzugang machte BellSouth/IBM mit dem Simon. Siemens erkannte aber
den neuen Technologiestandard GSM/GPRS friihzeitig und wagte 1995 den Sprung, mit dem S3
das erste Handy auf den Markt zu bringen, welches SMS empfangen und versenden konnte. Nokia
hingegen schaffte es mit dem 5110 nicht nur ein SMS-fahiges Handy anzubieten, sondern es auch

gunstig fur den Massenmarkt herzustellen. Der Preis lag damals bei etwa 150 Euro.

e Wachstumsphase

GSM diente zu dieser Zeit weiterhin als Basistechnologie. GSM/GPRS und die Erweiterung
GSM/EDGE (Enhanced Data Rates for GSM Evolution) waren die Schliisseltechnologien in dieser

% vgl. Vollert (2004), S. 117; ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 132.
100 vgl. Vollert (2004), S. 113.
101 ygl. ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 134.

102 vgl. ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer (2015), S. 134 f; startmobile.net (2012), Onlinequelle [13.05.2016]; Steimels (2012), Onlinequelle
[13.05.2016]; Samsung (2016), Onlinequelle [13.05.2016]; Apple Inc. (2016), Onlinequelle [13.05.2016].
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Phase. Im Jahr 2000 etablierte sich UMTS (Universal Mobile Telecommunications System) als
Schrittmachertechnologie am Mobilfunkmarkt in Deutschland. Diese Technologie gab dem Markt
neue Impulse durch die verstarkte Nutzung der Dienst-Angebote MMS (Multimedia Messaging
Service) und mobiles Internet. 2006 kam es dann zu einer neuerlichen Erweiterung durch
UMTS/HSDPA (High-Speed Downlink Packet Access). Beispiele fir Produkte, welche auf UMTS
und UMTS/HSDPA aufbauen sind das Nokia 7110, das Nokia 7650, der ,Game Changer” das
Apple iPhone, das HTC Dream und das Samsung Omnia HD. Mit den beiden Nokia Handys 7110
und 7650 wurden die Moglichkeiten der Datentibertragung mit Hilfe von GSM/EDGE und UMTS
immer mehr genutzt. Das 7110 war WAP-fahig und konnte Internetseiten in vereinfachter Form
darstellen. Das 7650 war das erste Handy mit einer integrierten Kamera fur die breite Masse. Somit
konnten Fotos geschossen und via MMS verschickt werden. Einen Schritt weiter ging aber Apple
mit dem iPhone. Die Hardware war nichts Neues, da das LG Prada bereits ein kapazitives Touch-
Display hatte, aber das durchdachte Betriebssystem iOS machte es zum Verkaufsschlager. Darauf
folgte aber auch das HTC Dream als erstes Android Handy, wie auch das Samsung Omnia HD mit
der ersten eingebauten HD-Video-Kamera. All diese sogenannten ,Smartphones* machten aber
nur Sinn, da es moglich war mit UMTS und UMTS/HSDPA grol3e Datenpakete sehr schnell zu
verschicken bzw. zu empfangen. Somit stand der totalen Vernetzung des Menschen nichts mehr

im Wege.

o Reifephase

Der Reifegrad des Mobilmarktes in Deutschland driickte sich dadurch aus, dass die
Penetrationsrate auf 112 Prozent stieg, was bedeutete, dass es mehr Vertragsverhéltnisse als
Nutzer am Markt gab. GSM/GPRS und GSM/EDGE dienten in dieser Phase weiterhin als
Basistechnologie und UMTS/HSDPA wandelte sich immer weiter von der Schrittmachetechnologie
zur Schlusseltechnologie. Dieser Wandel kam aber auch daher, dass LTE (Long Term Evolution)
als neue Technologie eingefiihrt wurde und diese als Schrittmachertechnologie dem Mobilmarkt
neue Impulse geben soll. LTE hat den Mobilmarkt dadurch auf eine héhere Entwicklungsstufe
gehoben, welche durch die Akzeptanz der neuen Technologiestufe gekennzeichnet ist und zu einer
deutlichen Steigerung der Nutzung von Anwendungen und Diensten fihrt. Eine endgultige
Bewertung der Entwicklung dieser Phase ist aber zum momentanen Zeitpunkt noch nicht maglich.
Am Handymarkt schlagt sich wiederum die héhere Datenlibertragungsrate mit schnellerem mobilen
Internet und groReren internen Speichern nieder. Smartphones der heutigen Zeit nehmen
mittlerweile Videos in 4k-Auflésung auf beziehungsweise machen Fotos mit der Qualitat von
Digitalkameras. Die Fotos dienen jedoch nicht nur zum Zwecke der eigenen Erinnerung, sondern
sollen auch Freunden in privaten und sozialen Netzwerken weltweit zur Verfligung stehen. Somit

sind diese hohen Datenlibertragungsraten unumgénglich.

¢ Rickgangsphase

Wenn LTE nicht die gewtuinschte Akzeptanz und Nutzungsrate erzielt, wirde der Mobilfunkmarkt in

die Riickgangsphase eintreten. Das wiirde LTE zu einer Schliisseltechnologie machen, auf die der
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Markt zwar basiert, aber keine Marktevolution durch diese eingeleitet wurde. UMTS/HSDPA wirde

in dieser Phase weiterhin den Status einer Schliisseltechnologie pflegen.

Abb. 31 visualisiert nochmals den gerade beschriebenen Zusammenhang zwischen Technologie-, Produkt-

und Marktlebenszyklus.
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Abb. 31: Zusammenhang von Technologie-, Markt-, und Produktlebenszyklus, Quelle: Ansoff (1984), S. 41 (leicht modifiziert).
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4 LEBENSZYKLEN UND INDIKATOREN FUR INVESTITIONSGUTER

In diesem Kapitel wird erortert, ob und welche Besonderheiten bei den Verldufen der diversen
Lebenszyklen von Investitionsgutern auftreten. Des Weiteren beschéftigt sich das Kapitel damit, welche

Indikatoren, die in Kapitel 3 erarbeitet wurden, fiir Investitionsguter relevant sind.

Technologielebenszyklus und Technologielebenszyklusindikatoren von Investitionsgitern

Aufgrund der Erkenntnisse aus Kapitel 3.4, kann davon ausgegangen werden, dass auch ein Markt- oder
Produktlebenszyklus von Investitionsgitern durch eine neue Technologie angestoBen wird. Der
Technologielebenszyklus von Investitionsgitern entspricht dabei dem in Kapitel 3.3.2 beschriebenen
erweiterten Technologielebenszyklus mit seinen diversen Auspragungen nach Typ |, Typ Il und Typ Ill. Aus

diesem Grund sind auch die Indikatoren aus Abb. 30 fir Investitionsgiiter anwendbar.103

Produktlebenszyklus und Produktlebenszyklusindikatoren von Investitionsgitern

Fur den Produktlebenszyklus von Investitionsgtitern soll der integrierte Produktlebenszyklus, beschrieben
in Kapitel 3.2.2, als Grundlage dienen. In diesem Fall setzt sich der erweiterte Produktlebenszyklus, ahnlich
dem erweiterten Technologielebenszyklus in Kapitel 3.3.2, aus einer Beobachtungs-, Entstehungs- und
Marktphase zusammen, was in Abb. 32 zu sehen ist. Ein wichtiger Unterschied zum bereits vorgestellten
integrierten Produktlebenszykluskonzept besteht allerdings darin, dass es fir die Marktphase mehrere
prinzipielle Verlaufsmuster gibt. Diese sind notwendig, um unterschiedliche Produktkategorien im

Investitionsguterbereich zu beschreiben.104

Ressourcen-Input Absatzmenge
N

E-D I E-E I E-M Einfilhrung Wachstum Reife Verfall/
Degeneration

Beobachtungsphase B —> | &— Entstehungsphase E Marktphase M ——— e e

Abb. 32: Erweiterter Produktlebenszyklus fur Investitionsguter, Quelle: Hoft (1992), S. 67 (leicht modifiziert).

Wahrend der Beobachtungsphase geht es darum, neue Ideen fur Produkte und Problemlésungen zu
finden. Dabei werden vorrangig technologische Entwicklungen, zum Beispiel im Bereich Materialien oder

Produkttechnologien, betrachtet. Dartuber hinaus werden die Vorgdnge im Bereich Fertigungstechnik

103 y/g|. Héft (1992), S. 81 ff.
104 /g1, Hoft (1992), S. 66.
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analysiert, um neue und verbesserte Mdglichkeiten, die eigenen Produkte zu fertigen, ausfindig zu machen.
Ferner kdnnen auch noch die Anderungen der Wiinsche der Konsumenten miteinbezogen werden. Dies
wird Uber die Marktforschung abgewickelt, welche auch die Konkurrenz- und Wettbewerbssituation sowie
auch neue Markteintritte im Auge behalt. Wie bereits erwahnt wurde, fiihren neue Technologien héaufig zu
neuen Markten, welche neue Chancen fir ein Unternehmen entstehen lassen. Des Weiteren durfen auch
aulere Einflisse wie politisch-gesellschaftliche Rahmenbedingungen oder Umweltschutz nicht aul3er Acht
gelassen werden. Ziel dieser Phase ist es somit, vorzeitig Trends, Chancen und Bedirfnissen zu

erkennen.105

Der Inhalt der Entstehungsphase besteht darin, dass eine konkrete Produktidee des Unternehmens

weiterverfolgt und realisiert wird.1% Diese Phase gliedert sich in folgende drei Subphasen:%7

1. Definitionsphase (E-D)
2. Entwicklungsphase (E-E)
3. Marktvorbereitungsphase (E-M)

Die Definitionsphase startet mit dem Entschluss eines Unternehmens, eine Produktidee weiterzuverfolgen.
Durch diese Entscheidung werden auch die notwendigen finanziellen Mittel bereitgestellt. Es werden
Machbarkeitsstudien durchgefiihrt und nach Begutachtung dieser Studien wird die endgiltige
Entscheidung fur ein ,Neu-Produkt-Projekt‘ gefasst. Mit dem Projektstart beginnt die Entwicklungsphase,
in der die Idee durch Konstruktionszeichnungen konkretisiert und durch Versuche diverse Probleme der
Idee gelost werden. Am Ende dieser Phase steht ein Prototyp oder ein Versuchsmuster. Mit der
Fertigstellung des Prototyps bzw. des Versuchsmusters beginnt die Phase der Marktvorbereitung. In dieser
Phase werden der Prototyp bzw. die Produktmuster zahlreichen Test unterzogen, um zu tberprifen, ob
die Erwartungen der Kunden erfillt werden kdnnen. Eine wichtige Rolle kommt hier den Pilotanwendern
zu, welche die neuen Produkte bzw. Verfahren in ihre Unternehmen integrieren und erste wichtige

Erfahrungen fir den Hersteller sammeln.108

Der Beginn der Marktphase ist dadurch gekennzeichnet, dass ein neues Produkt fir einen Markt verfligbar
ist. Bis zu diesem Zeitpunkt wurden in das Produkt Mittel investiert, ab diesem Zeitpunkt soll es aber zu
einem Ruckfluss kommen. Der erweiterte Produktlebenszyklus weist dabei drei verschiedene idealtypische
Verlaufsmuster auf. Produkte mit einem Typ | Verlauf sind durch hohe Komplexitat oder durch hohe
Investitionen gekennzeichnet. Es kommt zu einer sehr langen Einfihrungsphase, da die Produkte einen
sehr hohen Grad an Erklarungsbedarf haben, oder die hohen Investitionen erst gerechtfertigt werden
muissen. Beispiele fur diese Art von Investitionsgiter sind Systeme und Systemkomponenten der
Fabrikautomatisierung oder auch komplexe Anlagen, welche eine individuelle Anpassung benétigen. Beim
Typ Il Verlaufsmuster handelt es sich um den klassischen Lebenszyklusverlauf. Beispiele fiir diesen Typ
sind normale Standard- und Serienerzeugnisse sowie einfache Anlagen, deren Wertdimensionen als mittel

bis niedrig charakterisiert sind. Demzufolge sind die finanziellen Risiken bei diesen Investitionsgitern

105 \/g|. H6ft (1992), S. 66 ff.
106 \/g|. Hoft (1992), S. 68.
107 y/gl. Héft (1992), S. 68.
108 \/g|. H6ft (1992), S. 68 .
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deutlich niedriger als bei denen des Typs |. Wenn Standard- und Serienprodukte tberragende Leistungs-
und Nutzungsvorteile fur den Anwender haben, handelt es sich um Investitionsgiter des Typs lll. Bei
diesem Typ wird die Einfihrungs- und Wachstumsphase schnell Gberbrickt und somit das Maximum der
abgesetzten Produktmenge in kirzester Zeit erreicht. Die Investitionssumme ist dabei wie bei Typ Il mittel

bis gering. Ein Beispiel fir den Typ IIl sind die Bauelemente der Mikroelektronik.1®

Am Ende der Marktphase steht, wie bei den anderen vorgestellten Produktlebenszykluskonzepten in
Kapitel 3.2.2, die Phase des Riickgangs. Hier ist es aber nicht méglich, im Vornherein ein idealtypisches
Verlaufsmuster anzugeben, da der Markt sehr schnell zusammenbrechen kann, Gber sehr lange Zeit ein
Ersatzbedarf besteht, oder aber auch der Verlauf durch die Modifikation der Produkte verlangert werden
kann. Aus diesem Grund werden in Abb. 32 drei verschiedene Mdglichkeiten (a-c) des Verlaufs dargestellt.
Die Phasenbestimmung wird bei Investitionsgutern mithilfe von qualitativen Indikatoren durchgefihrt, da
guantitative Kriterien bisher nicht bekannt sind und es auch aufgrund der in vielen Féllen zu geringen
Stiuckzahlen keinen Sinn macht. Qualitative Indikatoren werden auch deshalb bevorzugt, da die
Bestimmung der Phasen mit ihnen relativ einfach durchzufiihren ist. Aus diesem Grund wird zur
Phasenbestimmung auf die Indikatoren in Abb. 18, Abb. 19, Abb. 20 und Abb. 21 verwiesen.110

Marktlebenszyklus und Marktlebenszyklusindikatoren von Investitionsgitern

Die meisten Markte erreichen ihre Reifephase nach einer langfristigen Entwicklungs- und Wachstums-
phase. Dabei bleiben einige Uber Jahrzehnte in der Reifephase, andere altern hingegen wiederum sehr
schnell. Es kann auch zum Phanomen der Verjingung der Lebenszyklusphase kommen. Das geschah
zum Beispiel zu Zeiten der Energiekrise, als der Kohlebergbau wieder von der Riickgangsphase in die
Wachstumsphase zuriickfiel. Dies ist aber sonst auch haufig zu Zeiten technologischer Veranderungen zu
beobachten. Es beeinflussen aber auch 6konomische Veranderungen und gesetzliche Bestimmungen den
Marktlebenszyklusverlauf. Wie aber in Kapitel 3.4 schon ausfihrlich beschrieben wurde, ist der
Marktlebenszyklusverlauf ein Produkt der Technologie- und Produktlebenszyklen innerhalb des Marktes.
Aus diesem Grund, wird sich dessen Verlauf immer an diesen beiden orientieren, was in diesem Fall auch
auf den Marktlebenszyklusverlauf fir Investitionsguter zutrifft. Somit hangt der Verlauf davon ab, um welche
Typen von Technologien, Typ I-1ll, es sich handelt und welche Typen von Produkte, Typ I-1ll, von diesen
Technologien getragen werden. Auch hier sind die Indikatoren aus Abb. 11 fir Investitionsgiter anwendbar,
da es sich um sehr allgemeine Formulierungen handelt, welche auf keine speziellen Giter zugeschnitten

sind und alle qualitativer Natur sind.1?

109 y/g|. H6ft (1992), S. 69 ff.
10 v/gl. Héft (1992), S. 73.

11 vgl. Hoft (1992), S. 81 ff; Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 272 ff; Vollert (2004), S. 114 ff; ThewiRen/Runia/Wahl/Geyer
(2015), S. 134 f; Kreilkamp (1987), S. 143.
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5 ABLEITUNG EINES INDIKATORENSYSTEMS FUR
INVESTITIONSGUTER UND SEINE STRATEGISCHEN AUSSAGEN

Im Kapitel 4 wurde beschrieben, wie die diversen Lebenszyklen fur Investitionsgtiter aussehen und welche
Indikatoren zur Phasenbestimmung fir Investitionsgiter verwendet werden kdnnen. Des Weiteren wurde
in Kapitel 2.3 schon erwahnt, dass zur Vergleichbarkeit der Ergebnisse des Indikatorensystems
idealtypische Lebenszykluskurven verwendet werden. Da das Indikatorensystem zur Steuerung des
bestehenden Produktportfolios dienen soll, wird der Fokus dieses Systems auf den Marktzyklus der
Produkte gelegt. Einzig die Betrachtung, Entstehung und die Nutzbarmachung von Technologien werden
als vorgeschaltete Phasen im Indikatorensystem beriicksichtigt, da nach intensiver Literaturrecherche
bekraftigt wurde, dass Produkte und im weiteren Sinne auch der Markt durch Technologien getragen
werden. Somit ist die Friherkennung von neuen Technologien ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil im
High-Tech Geschaft und ein wichtiger Einflussfaktor auf das Produktportfolio. Des Weiteren wird bei der
Auswahl der Indikatoren auch bertcksichtigt, dass es sich bei Investitionsgiter am B2B-Markt um

langfristige Kunden-Lieferantenbeziehungen und somit langsam drehende Markte handelt.

5.1 Auswabhl der Indikatoren fir das Indikatorensystem

In diesem Abschnitt der Arbeit werden die Indikatoren fir das Indikatorensystem ausgewéahlt und die
Auswahl begriindet. Grundlage fir die Auswahl bilden die Kriterienkataloge in den Kapiteln 3.1.3, 3.2.3 und
3.3.3. Dabei sollen jeweils sechs Indikatoren pro Lebenszyklus ausgewahlt werden, damit die

Bearbeitungszeit des Katalogs in einem angemessenen Rahmen bleibt.

Indikatoren fiir die Phasenbestimmung im Technologielebenszyklus

Wie in Abb. 30 zu sehen ist, besteht der Kriterienkatalog nur aus sechs Indikatoren. In diesem Fall werden
alle von ihnen in das Indikatorensystem aufgenommen. Abb. 33 zeigt nochmals diese sechs Indikatoren

zur Phasenbestimmung im Technologie-Technik-Lebenszyklus.

Technologie- Technologie- Technologie- A -

TTLZ-Phasen

Kriterium

A S 3 2 timierung der
- Anwendungsorientierte Anwendungsorientierte ErschlieBung weiterer ©f ) Kaum noch F&E
F&E Aktivitaten Grundlagenforschung Anwendungsfelder Technologie; Ativitaten
Kostensenkung
Potentielle 3 a 1 Abnehmend
®
Einsatzgebiete ? ? Wenige Wenige Viele Viele (Subsitution)
Unternehmen, die sich
mit der Technologie - . " . .
(il ra, e Minimal Minimal Wenige Noch wenige Zunehmend mehr Viele Abnehmend
beherrschen
Sehr hoch (hohes Sehr hoch (hohes Hoch (Patente, Human
Zugangsbarrieren wissenschaftiches wissenschaftiches Ressourcén) Mittel (Lizenzen) Gering Gering
Potential erforderlich Potential erforderlich
F&E-Investitions- a . : 9
Uil Gering Hoch Sehr hoch Hoch Mittel Gering Gering
. o Sehr hohe . " . . L Mittleres bis hohes
Unslcé}g’i\:: ) Unsicherheit, geringes mT_;'_llJe'; 5';;;?{22"' Gf]ggig;:;cgztzlt' Mittleres Risiko Geringes Risiko Geringes Risiko Risiko wegen
Risiko moglicher Substitution

Abb. 33: Indikatoren zur Phasenbestimmung im Technologie-Technik-Lebenszyklus, Quelle: Hoft (1992), S. 87 (leicht modifiziert).
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Die Indikatoren ,F&E Aktivitaten®, ,Potentielle Einsatzgebiete®, ,Unternehmen, die sich mit der Technologie
befassen bzw. diese beherrschen®, ,Zugangsbarrieren®, ,F&E Investitionsaufwand” und ,Unsicherheit und
Risiken“ werden aber nicht nur bei HOFT, sondern auch von anderen Autoren zur Phasenbestimmung

beziehungsweise Phasenerklarung verwendet, wie in Abb. 34 zu sehen ist.

Autoren

Schuh/Klappert/ Sommerlatte/Deschmaps Hu_fbauerlKorner/
Nikolaus/Poost

Indikatoren Zollenkop Specht/Mdhrle Saad/Roussel/Tiby Sl

F&E Aktivitaten

Potentielle
Einsatzgebiete

Unternehmen, die sich
mit der Technologie
befassen bzw. diese

beherrschen

Zugangsbarrieren

F&E-Investitions-
aufwand

Unsicherheit und
Risiken

Abb. 34: Indikatoren zur Positionsbestimmung im Technologie-Technik-Lebenszyklus laut diverser Autoren, Quelle: Eigene
Darstellung.

Indikatoren fir die Phasenbestimmung im Produktlebenszyklus

Im Gegensatz zu den Indikatoren zur Positionsbestimmung im Technologielebenszyklus, sind beim
Produktlebenszyklus eine Vielzahl von Kriterien bekannt. Um die Auswahl der Indikatoren auf sechs zu
beschranken, werden aufgrund der Relation der Katalogléangen ein betriebswirtschaftlicher Indikator, Abb.
18, drei markt- bzw. wettbewerbsbezogene Indikatoren, Abb. 19, und zwei produkt- bzw. anbieterbezogene

Indikatoren, Abb. 20, in das Indikatorensystem aufgenommen.

Autoren
Porter Meffert Kotler/Keller/Bliemel Aumayr Simon/Von der Gathen
Indikatoren

Abs. Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Zahl der Wettbewerber

Ein- und
Austrittsbarrieren

Abnehmer

Technologie-/
Innovationsniveau

Marketingaktivitats-
niveau

Abb. 35: Indikatoren zur Positionsbestimmung im Produktlebenszyklus laut diverser Autoren, Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 35 zeigt, wie schon zuvor bei den Indikatoren fur den Technologie-Technik-Lebenszyklus, eine Matrix
mit Autoren, welche die Verwendung der Indikatoren ,Absolute Umsatzveranderung®, ,Zahl der
Wettbewerber, ,Ein- und Austrittsbarrieren®, ,Abnehmer®, ,Technologie-/Innovationsniveau“ und

~Marketingaktivitdtsniveau“ zur Positionsbestimmung im Produktlebenszyklus nahelegen.
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Bei der ,absoluten Umsatzveranderung” handelt es sich um den betriebswirtschaftlichen Indikator. Dieser
wird zum einen favorisiert, da die Produktlebenszykluskurve aufgrund des Umsatzes Uber die Zeit gebildet
wird, aber zum anderen auch deswegen, weil die absoluten Umsétze am leichtesten zu erfassen sind und

automatisch in einem Unternehmen aufgezeichnet werden.12

Bei den drei markt- bzw. wettbewerbsbezogenen Indikatoren werden die ,Zahl der Wettbewerber®, die

~Abnehmer* und die ,Ein- und Austrittsbarrieren“ in das Indikatorensystem aufgenommen.

Laut der diversen, in Abb. 35 erwéahnten, Autoren ist es fir ein Unternehmen sehr wichtig, die ,Zahl der
Wettbewerber” fur sein Produkt zu kennen. Im Rahmen der Lebenszyklusanalyse kann regelmaRig der
Fokus der Marktforschung auf die Veranderung der Anzahl der Mitbewerber gelegt werden und somit auch

kein blinder Fleck entstehen.113

Infolge der zuvor erwahnten Marktstudie, kdnnen auch die Abnehmer des Produktes eruiert werden, welche
den zweiten Indikator dieser Gruppe darstellen. Sie zu kennen ist genauso essenziell, wie die zuvor

erwahnten Mitbewerber.114

Als dritter der markt- und wettbewerbsbezogenen Indikatoren werden von den Autoren haufig die ,Ein- und
Austrittsbarrieren” genannt. Dieser Indikator darf von keinem Unternehmen unterschatzt werden, da dieses
zum einen selbst daran interessiert ist eine Barriere zum Schutz gegentber Substitutionsprodukte
aufzubauen und zum anderen auch nicht hohe Kosten in Kauf nehmen will, wenn das Produkt abgestol3en

wird, weil es keine befriedigenden Absatzzahlen Uber lange Zeit mehr liefert.115

Die beiden ausgewahlten Indikatoren, welche produkt- und anbieterbezogen sind, lauten ,Technologie-

und Innovationsniveau“ bzw. ,Marketingaktivitatsniveau®.

Der Indikator , Technologie- und Innovationsniveau® werden von den Autoren erwahnt, da ein Unternehmen
bzw. ein Produktmanager immer einen Uberblick tiber die Technologien und Innovationen, welche das
Produkt betreffen, haben muss, damit dieses erfolgreich am Markt bestehen bzw. weiterentwickelt oder

modifiziert werden kann.16

Des Weiteren wird das ,Marketingaktivitatsniveau“ als wichtiger Indikator erachtet. Ein Produktmanager
muss immer einen Uberblick tiber die Marketingaktivitaten haben, welche sein Produkt betreffen. Aufgrund
dieses Indikators, kénnen regelmafig die Marketingaktivitdten auf ihre Angemessenheit tberprift und
danach auch entsprechende Anpassungen gemacht werden.'1” Abb. 36 zeigt den fertigen Katalog mit den

ausgewahlten Indikatoren.

112 ygl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1004; Meffert (1980), S. 338 ff; Hoft (1992), S. 16 ff und weitere.

113 vgl. Porter (1979), S. 137 ff; Simon/von der Gathern (2010), S. 262 ff; Hirt (2014), S. 59 ff und weitere.

114 vgl. Porter (1979), S. 137 ff; Hoft (1992), S. 16 ff; Aumayr (2016), S. 261 ff und weitere.

115 vgl. Porter (1979), S. 137 ff; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1004 ff; Aumayr (2016), S. 261 ff und weitere.

116 vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1148 ff; Simon/von der Gathen (2010), S. 262 ff; H6ft (1992), S. 16 ff und weitere.
17 vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1148 ff; Meffert (1980), S. 338 ff; Aumayr (2016), S. 261 ff und weitere.
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PLZ-Phasen

Kriterien

Abs. Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Zahl der Wetthewerber

Ein- und
Austrittsharrieren

Abnehmer

Technologie-/
Innovationsniveau

Marketingaktivitatsniveau

Einfuihrung

Wachstum

Reife

Riickgang/Verfall

Geringes abs.
Umsatzwachstum

Starkes abs. Umsatzwachstum

Abs. Umsétze noch
zunehmend; erreichen
Maximum

Umséatze nehmen standig ab

Zunachst wenige (Pioniere)

Zunehmend Markteintritte;
viele Wettbewerber; Fusionen

Zahl der Wettbewerber sehr
hoch

Zunachst viele Wettbewerber;
steigende Zahl von
Marktaustritten

Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintritts- und

Hohe Marktaustrittbarrieren

austrittsbarrieren
Erst- und Uberwiegend
Risikobereite Unternehmen Viele Erstkaufer; ,Early . v Wiederholungskaufer; ,Late
(Ersteinkaufer); ,Innovatoren* Adopters* Wlederholungslfalifer, A=Y Majority“; spater ,Leggards”
Majority’ .
(Nachzugler)
WS i, It Produkt- und Produkt- und Nur noch kleinere
i ! Verfahrensinnovationen; Verfahrensoptimierung; Modifikationen; zunehmende

Schrittmachertechnologien

Schlusseltechnologien

Basistechnologien

Veralterung der Technologie

Sehr hoch; Einfuihrungs-
marketing

Hohe Marketingaktivitat

Hoch (Stiitzung des Markt-
anteils)

Zunehmend ruicklaufig

Abb. 36: Indikatoren zur Phasenbestimmung im Produktlebenszyklus, Quelle: Hoft (1992), S. 36 ff (leicht modifiziert).

Indikatoren fir die Phasenbestimmung im Marktlebenszyklus

Die Indikatoren, welche zur Auswahl fur den Marktlebenszyklus zur Verfigung stehen, wurden bereits in

Abb. 11 vorgestellt.

Autoren

Indikatoren

Wachstumsrate des
Marktes

Corsten

Meffert/Baumann/

Meffert

Kirchgeorg

Kreilkamp

Anzahl der
Wettbewerber

Eintrittsbarrieren in den
Markt

Schwerpunktsmagige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Technologie

Abb. 37: Indikatoren zur Positionsbestimmung im Marktlebenszyklus laut diverser Autoren, Quelle: Eigene Darstellung.

Auch hier werden wieder sechs Indikatoren zur Phasenbestimmung ausgewahlt. Dabei wurde wieder eine

Liste von Autoren, siehe Abb. 37, zusammengestellt, welche die Indikatoren ,Wachstumsrate des Marktes®,

~-Anzahl der Wettbewerber®, ,Eintrittsbarrieren in den Markt®, ,Schwerpunktmafliige Marketingaktivitaten®,

»oortiment* und ,Technologie zur Positionsbestimmung im Marktlebenszyklus erwahnen. Abb. 38 zeigt

den fertigen Katalog mit den ausgewahlten Indikatoren und deren Auspragungen.

Der erste Indikator ist die ,Wachstumsrate des Marktes®. Er beschreibt die relative Veranderung des

Marktvolumens Uber die Zeit und steht somit auch eng mit dem Umsatzverlauf in Verbindung. Des Weiteren
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ist es fiir die Strategie eines Unternehmens sehr wichtig, auf die Anderungen des Marktvolumens so schnell

wie moglich mit strategischen MaRnahmen zu reagieren.18

MLZ-Phasen

Kriterien

Wachstumsrate des
Marktes

Anzahl der Wetthewerber

Eintrittsharrieren in den
Markt

Schwerpunktméafige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Technologie

Einfiihrung

Wachstum

Riickgang

Steigende Wachstumsrate

Steigende Umsétze bei
sinkender Wachstumsrate

Hochstwert des absoluten
Umsatzes

Negative Wachstumsrate

Klein; zunéchst temporares
Monopol (Quasi-Monopol)

Eintritt vieler Wettbewerber;
Hochstwert der Anzahl der
Wetthewerber

Konsolidierung des
Wettbewerbs; Ausscheiden der
Konkurrenten ohne Produkt-
und/oder Kostenvorteile

Weiter Verringerung der
Anzahl der Wetthewerber

Im allgemeinen keine
Eintrittsbarrieren, wenn kein
dominierender Wettbewerber

den Markt beherrscht

Schwieriger Marktzugang,
wenn Leader Kostensenkungs-
potential ausschopfen, Eintritt
nur Uber kreieren von Vorteile

Wachsende Erfahrung > hohe
Eintrittsbarrieren; Marktanteile
mussen abgeworben werden;
Eintritt: i.d.R. in Marktnischen

Im allgemeinen keine
Veranlassung, in einen
rucklaufigen Markt einzutreten

Marktausdehnung, hohe
Werbeausgaben

Markpenetration,
Intensivierung des Vertriebs

Verteidigung der Marktposition,
Produktvariationen

Kostenmanagement,
Sortimentsbereinigung

Flexibles Produktspektrum und
grof3e Dienstleistungsvielfalt

Erweiterung des
Produktspektrums und
Dienstleistungsangebots;
zunehmende Standardisierung

Konzentration auf
Produktverbesserungen,
Sortimentsbereinigung

Segmentierung des Marktes

Entwicklung einer neuen
Produkttechnologie; haufig ist
eine technische Innovation
Voraussetzung

Technologische Produkt- und
Verfahrensverbesserungen;
teilweise Unsicherheit tiber die
beste Technologie

Verfeinerung von Verfahren, da
die Marktanforderungen
bekannt sind

Bekannte, verbreitete und
stagnierenden Technologie;

Suche nach Substitutions-
technologie - Ersatzprodukt

Abb. 38: Indikatoren zur Phasenbestimmung im Marktlebenszyklus, Quelle: Kreilkamp (1987), S. 146 f (leicht modifiziert).

Als zweiter Indikator dient die ,Anzahl der Wettbewerber®. Hier verhalt es sich gleich, wie beim
gleichnamigen Indikator fur den Produktlebenszyklus. Fir ein Unternehmen ist es essenziell zu wissen,

wer seine Mitbewerber am Markt sind, um wichtige strategische Entscheidungen zu treffen.119

Der nachste Indikator bezieht sich auf die ,Eintrittsbarrieren in den Markt®. Hierbei handelt es sich erneut
um einen Indikator, der schon beim Produktlebenszyklus betrachtet wird. In diesem Fall ist es jedoch eine
ganzheitliche Marktbetrachtung und der Fokus ist nicht auf ein spezielles Produkt gerichtet. Die Pramisse
bleibt aber dieselbe, da es darum geht, Eintrittsbarrieren gegen neue Wettbewerber aufzubauen, damit die

eigene Marktposition nicht gefahrdet wird.20

Das vierte Kriterium handelt von der ,Technologie“. Wie bereits erwéahnt wurde, wird ein Markt von
Technologien und infolge dessen auch von Produkten getragen. Insofern ist es wichtig, die technologische
Entwicklung immer im Auge zu behalten und auch die Verédnderung der diversen Technologien tber die

Zeit zu verfolgen.12

Der funfte Indikator beschaftigt sich mit dem ,Sortiment. Dies ist ein wesentliches Kriterium fir ein
Unternehmen, da es fiir dieses einfach zu eruieren ist. Jedes Unternehmen muss einen Uberblick tber

sein Produktsortiment haben, da dies ein wesentlicher Punkt der Produkt- und Programmpolitik und somit

118 vgl. Kunze (2000), S. 13 ff; Corsten (1998), S. 74; Meffert/Baumann/Kirchgeorg (2008), S. 272 ff und weitere.
18 vgl. Porter (1979), S. 137 ff; Meffert (1997), S. 148 f; Kreilkamp (1987), S. 142 ff und weitere.

120 vgl. Porter (1979), S. 137 ff; Meffert (1997), S. 148 f; Kreilkamp (1987), S. 142 ff und weitere.

121 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 272 ff; Meffert (1997), S. 148 f und weitere.
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aus strategischer Sicht von grof3er Bedeutung ist. Des Weiteren ist dies ein wesentliches Aufgabenfeld des

Portfolio- und des Produktmanagements.1??

Der letzte Indikator befasst sich mit den ,schwerpunktmaRigen Marketingaktivitaten®. Die Wichtigkeit dieses

Indikators wird bereits in Kapitel 3.1.2 und in Abb. 10 ausfuhrlich beschrieben.

5.2 Strategische Ableitungen aus den Ergebnissen des Indikatoren-

systems

In Kapitel 3 wurde schon auf die Verbindung zwischen der Lebenszyklusanalyse und die daraus
abzuleitenden Normstrategien hingewiesen. In diesem Kapitel soll nochmals genauer auf diesen
Sachverhalt eingegangen werden. Ein in der Praxis sehr beliebtes Instrument zur einfachen Darstellung
von strategischen Zusammenhangen und zur Unterstlitzung von strategischen Entscheidungen ist die
Portfolioanalyse.?3 DILLERUP und STOI definieren die Beziehung zwischen Normstrategien und dem

Portfolio wie folgt:124

,In einem Portfolio wird eine strategische Situation in zwei Dimensionen dargestellt, bewertet und aus der

Positionierung der Betrachtungsobjekte standardisierte Normstrategien abgeleitet.”

Dabei bestehen auch enge Zusammenhénge zwischen den diversen Portfoliokonzepten und den
verschiedenen Lebenszykluskonzepten.1?> Diese Zusammenhénge werden in den folgenden Unterkapiteln

genauer beschrieben.

5.2.1 Der Technologie-Technik-Lebenszyklus und das Portfoliokonzept

Als Grundlage fiir das Technologieportfolio wird das Portfolio nach PFEIFFER herangezogen. Wie in Abb.
39 zu sehen, wird das Technologieportfolio nach PFEIFFER von den Achsen Technologieattraktivitat und
Ressourcenstarke gebildet und dient zur Entscheidung beziiglich Investition und Desinvestition in eine

Technologie.126

Die Achse der Technologieattraktivitat kann dabei mit Hilfe des Technologie-Technik-Lebenszyklus
bestimmt werden. Technologien in der Einflhrungs- und Wachstumsphase sind in der Regel
Schlisseltechnologien und weisen eine hohe Technologieattraktivitdt auf. Gegebenenfalls kdnnen auch
Technologien in den Phasen der Entstehung oder Nutzbarmachung miteinbezogen werden. Eine
Technologie hat eine mittlere Attraktivitat, wenn sie sich in der spaten Wachstums- oder in der Reifephase
befindet. Eine geringe Technologieattraktivitdt weisen Technologien mit riicklaufiger Anwendungszahl bzw.

keinem Weiterentwicklungspotential auf. Diese befinden sich in der Phase des Riickgangs und Verfalls.1?”

122 ygl. Kunze (2000), S. 13 ff; Corsten (1998), S. 74; Meffert (1997), S. 148 f und weitere.
123 ygl. Hinterhuber (2004), S. 127.

124 Dillerup/Stoi (2006), S. 177.

125 \/gl. Hoft (1992), S. 174

126 \/gl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 90.

127 \/gl. Hoft (1992), S. 187.
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Abb. 39: Technologieportfolio nach Pfeiffer, Quelle: Klappert/Schuh (2011), S. 334 (leicht modifiziert).

Nach der Ableitung der Technologieattraktivitat aus dem Technologie-Technik-Lebenszyklus, muss das
Unternehmen die eigene Ressourcenstarke in Bezug auf diese Technologie beurteilen. Dies erfolgt mittels
zweier Unterkriterien. Zum einen durch die Finanzstarke (Budgethéhe und Budgetkontinuitat) eines
Unternehmens, um diesem Technologiebereich kontinuierlich finanzielle Mittel zur Verfugung zu stellen.
Zum anderen handelt es sich um die Know-How-Stéarke (Know-How-Stand und Know-How Stabilitat) des

Unternehmens in Bezug auf diese Technologie.'?8

Wie zuvor erwahnt, lassen sich nach Bewertung des Technologieportfolios nach PFEIFFER folgende

Normstrategien ableiten:12°

e Investitionsstrategie: Es handelt sich gewohnlich um neue Technologiefelder mit hohen
Ausschopfungspotentialen und Wachstumsraten, welche aber auch eine hohe Ressourcenstéarke
bendtigen.

e Desinvestitionsstrategie: Sollte es nicht méglich sein die Technologie zu beherrschen oder in
marktfahige Produkte umzusetzen, sollte es zu einem Rickzug und zu einer Desinvestition
kommen.

e Strategische Einzelfallentscheidungen: Im Bereich der Selektion zwischen dem Investitions- und
Desinvestitionsfeldes des Technologieportfolios sind nur Einzelfallentscheidungen mdoglich. Hier
muss noch einmal sehr differenziert beurteilt werden, ob sich die Technologie dem Feld der
Desinvestition oder dem Feld der Investition ndhern wird. Daraus lasst sich schlieRen, welcher

Mitteleinsatz erforderlich bzw. wirtschaftlich vertretbar ist.

128 \/gl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 90.
129 ygl. Vahs/Burmester (2002), S. 126.
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5.2.2 Der Produktlebenszyklus und das Portfoliokonzept

Durch die Einteilung der Produkte in die Phasen ihres Produktlebenszyklus, ist es mdglich mithilfe des

BCG-Portfolios Normstrategien abzuleiten. Dieses Portfolio wird, wie in Abb. 40 zu sehen ist, mithilfe des

Marktwachstums und des relativen Marktanteils gebildet.130
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Abb. 40: Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio der BCG, Quelle: Wheelen/Hunger (2006), S. 180 (leicht modifiziert).
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Die vier mdglichen Normstrategien sind vom Portfoliofeld abhangig. Diese gliedern sich, wie Abb. 40

entnommen werden kann, in die ,Question Marks®, die ,Stars®, die ,Cash cows* und die ,Poor dogs®. Des

Weiteren sind auch die einzelnen Lebenszyklusphasen eines Produktes diesen Feldern zuzuordnen.

Produkte in der Einflhrungsphase gehéren zu den ,Question marks". Befinden sich Produkte in der

Wachstumsphase, werden diese als ,Stars” bezeichnet. Kommen Produkte in die Reifephase, sind sie

»,Cash cows". Sind Produkte aber in der Riickgangsphase werden sie als ,Poor dogs* bezeichnet.131

Die Normstrategien fir die einzelnen Felder konnen wie folgt beschrieben werden:132

e Question marks: Da sich das Produkt in der Einfihrungsphase befindet, stehen hohe Ausgaben

geringen Einnahmen gegentber. Hier kann entweder eine offensive oder eine defensive Strategie

verfolgt werden. Bei der Offensivstrategie hat das Produkt gute Erfolgschancen ein ,Star zu

werden. Somit sollte in dieses Produkt investiert werden. Umgekehrt sollte sich das Unternehmen

bei der Defensivstrategie aus dem Marktsegment zurtckziehen,

Erfolgschancen hat.

da es sehr schlechte

e Stars: Durch den hohen relativen Marktanteil und die guten Wachstumsaussichten sollte ein

Unternehmen hohe Investitionen tatigen (Investitionsstrategie), um die Wettbewerbsposition zu

halten oder auszubauen. Die Investitionen werden zum Grof3teil, wenn nicht komplett, durch das

Produkt erwirtschaftet.

130 vgl. Dillerup/Stoi, (2006), S. 208 f.

131 y/gl. Welge/Al-Laham (2003), S. 344; Bruhn (2002), S. 71; Hoft (1992), S. 174 ff.
132 \/g|. Welge/Al-Laham (2003), S. 344; Bruhn (2002), S. 71; H6ft (1992), S. 174 ff.
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e Cash cows: Hier wird die Abschopfungsstrategie angewendet, um den Marktanteil zu halten und
moglichst hohe Gewinne abzuschopfen. Dabei beschrdnken sich die Investitionen auf die
Erhaltung der bestehenden Wettbewerbsposition. Die eingefahrenen Gewinne werden wiederum
fur die Investitionen in die Fragezeichen verwendet.

e Poor dogs: Bei Produkten in der Riickgangsphase wird die Desinvestitionsstrategie angewendet.
Es werden nur noch die nétigsten Investitionen getatigt und das Unternehmen bereitet sich auf den
Riickzug in eine attraktive Nische oder auf die Abstol3ung des Produktes vor.

5.2.3 Der Marktlebenszyklus und das Portfoliokonzept

Im Falle des Marktlebenszyklus wird auch das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio herangezogen. In
diesem Fall wird aber der Fokus nicht auf die einzelnen Produkte, sondern auf die strategischen
Geschéftseinheiten gelegt. Im Falle der strategischen Geschéftsfelder, sieht die Matrix aber wie in Abb. 41

aus. 133

Einfilhrungsphase Wachstumsphase
3
1
E
=
2
< —_—
©
2
2E
©
=
~ A ’
10
Sattigungsphase : l Reifephase
(——
| ] LS
L4
0,5 1 2,0 4,0

Marktanteil der Unternehmung
Marktanteil des starksten Konkurrenten

Rel. Marktanteil =

——> Lebenszyklus

++++3 Richtung des Cash-F jer durch den
Abbau von strategis chaftsein-
heiten hervorger ow im IV
Quadranten wird hier nicht berlcksichtigt)

Abb. 41: Das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio fur strategische Geschéftsfelder, Quelle: Hinterhuber (2004), S. 166 (leicht
madifiziert).

Wie zuvor in Kapitel 5.2.2 erlautert wurde, bilden wieder der relative Marktanteil und das Marktwachstum
die Achsen des Portfolios. Des Weiteren sind in dieser Abbildung auch die vier Normstrategien bzw. die
vier Phasen des Marktlebenszyklus den einzelnen Feldern des Portfolios zugeordnet. Aul3erdem ist die

Richtung des ,Cash-Flows* durch den Abbau von Geschéaftseinheiten dargestellt, welcher, aus

133 vgl. Hinterhuber (2004), S. 161.
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strategischer Sicht, in die Geschéftseinheiten der Einfiihrungsphase und der Wachstumsphase flieBen

sollte. 134
Die vier Normstrategien, fur die einzelnen Felder des Portfolios, kénnen wie folgt beschrieben werden:135

o Offensivstrategien: Hat eine strategische Geschéftseinheit einen niedrigen Marktanteil, aber eine
hohe Wachstumsrate, miissen alle Chancen zu einer Marktanteilssteigerung und somit zu einem
Uberdurchschnittlichen Wachstum genutzt werden. Bringt eine zusétzliche Kooperation mit einem
anderen Unternehmen auch nicht den gewtiinschten Effekt der Erhdhung des Marktanteils, ist es
im Allgemeinen zweckmaRiger diese Geschéftseinheit aufzugeben.

e Investitionsstrategie: Strategische Geschéftseinheiten mit hohem relativen Marktanteil und einer
Wachstumsrate von mehr als zehn Prozent brauchen zur Sicherung der Marktanteile meist mehr
Investitionsmittel, als sie selbst in Form von Deckungsbeitréagen kurz- bis mittelfristig hervorbringen
konnen. Diese bringen aber den zukiinftigen Cash-Flow der Unternehmung.

o Defensivstrategie: Bei strategischen Geschéftseinheiten mit hohem relativen Marktanteil und
niedrigem Wachstum ist es wichtig den Marktanteil zu halten, da sie den langfristig ausgelegten
Finanzbedarf fir Wachstumsprodukte sichern.

e Desinvestitionsstrategie: Strategische Geschéaftseinheiten mit einem niedrigen relativen
Marktanteil und niedriger Wachstumsrate, bringen in der Regel keine Gewinne, noch tragen sie in

der Zukunft zur Wertsteigerung der Unternehmung bei.

5.3 Aufbau, Anwendung und Ergebnisdarstellung des Indikatoren-

systems fir Investitionsguter

Das Indikatorensystem besteht aus drei Indikatorenkataloge. Es gibt jeweils einen fir die Phasen-
bestimmung im Markt-, Produkt- und Technologielebenszyklus, welche in Abb. 33, Abb. 36 und Abb. 38 zu
sehen sind. Der Aufbau der diversen Kataloge ist dabei an die jeweiligen Kriterienkataloge in den Kapiteln
3.1.3, 3.2.3 und 3.3.3 angelehnt. Die Anwendung und die Ergebnisdarstellung sind fir jeden Lebenszyklus

ident.

Bei der Anwendung werden alle drei Kataloge dem jeweiligen Produktmanager zur Bewertung vorgelegt.
Zuerst werden die Kerntechnologie und die Komplementartechnologien definiert. Danach werden der Markt
und das Marktsegment, in dem sich das Produkt befindet, abgegrenzt. Als letzter Schritt der Vorbereitung
wird das jeweilige Produkt beschrieben und geklart, ob es sich zum Beispiel um ein Einzelprodukt oder
eine Produktfamilie handelt. Nach der Definition der Technologien, des Marktes und des Produkts holt der
Produktmanager gegebenenfalls die notwendigen Informationen zur Bewertung der Kataloge ein und
markiert danach die passende Auspragung des Indikators. Nachdem alle Indikatorenkataloge bewertet
wurden, werden die Ergebnisse in einem Liniendiagramm dargestellt, um das Resultat zu visualisieren.
Zusétzlich wird die Summe aller markierten Auspragungen pro Phase angegeben, um die Position im

jeweiligen Lebenszyklus genauer bestimmen zu kénnen. Ein Beispiel dafir ist, wenn ein Produkt bei vier

134 vgl. Hinterhuber (2004), S. 161.
135 vgl. Hinterhuber (2004), S. 161 ff.
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Indikatoren der Wachstumsphase und bei zwei Indikatoren der Reifephase zugeordnet wird, befindet sich
das Produkt zwar in der Wachstumsphase, aber dabei auch naher an der Reifephase als an der
Einfihrungsphase. Somit ist eine Strategie ableitbar, welche nicht nur die Gegebenheiten einer Phase
bertcksichtigt, sondern auch, wenn gewollt, den ein oder anderen Aspekt einer zweiten

Lebenszyklusphase bericksichtigt.

Wie in Kapitel 5.2 erlautert wurde, werden die Ergebnisse der Lebenszyklusanalyse in die dazugehdrigen
Portfolios Uberfihrt. Mithilfe dieser ist es danach mdglich Normstrategien abzuleiten und somit eine
passende Produktstrategie zu erarbeiten und das Produktportfolio zu steuern. Dieser Sachverhalt soll

anhand von Abb. 42 visualisiert werden.

8 Investieren

3 Questionmarks Stars
_ z § (Fragezeichen) (Sterne)
; £
3 Selektieren £ {?
- 3 i
2 £
= s Poor dogs Cash cows
g (Arme Hunde) (Geld melken)
g 3
. i Desinves tieren 2 2. b AN 4
. ) heiid
gering mittel hoch Relativer Marktanteil

Produktstrategie

Abb. 42: Ableitung der Produktstrategie aus den Normstrategien der Portfolioposition, Quelle: Eigene Darstellung.
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6 VORSTELLUNG AVL INSTRUMENTATION & TEST SYSTEMS (ITS)
UND PROBLEMSTELLUNG

Ziel dieses Kapitels ist es, dem Leser die Firma AVL List GmbH und deren Geschéftsbereich
Instrumentation & Test Systems naher zu bringen. Des Weiteren wird auch das Produktportfolio des

Geschaftsbereichs IST genauer beschrieben und nochmals auf die Problemstellung eingegangen.

6.1 AVL und ITS

Die Firma AVL wurde im Jahr 1948 gegriindet und ist weltweit das grofite, unabhangige Unternehmen fiir
die Entwicklung, Simulation und Priftechnik flr Antriebssysteme im Bereich PKW, LKW und Gro3motoren.
Unter Antriebssysteme werden die Hybridtechnologie, Verbrennungsmotoren, Getriebe, Elektromotoren,
Batterien und die dazugehorige Software verstanden.136 Die weltweite Anzahl der Mitarbeiter beziffert sich

auf mehr als 8.050, welche in den folgenden drei Geschaftsbereichen tatig sind:137

e Powertrain Engineering (PTE)
e Instrumentation & Test Systems (ITS)

e Advanced Simulation Technologies (AST)

Der Bereich PTE ist ein kompetenter Partner fur die Automobil- und Mobilitdtsbranche. Dabei beschéftigt
sich PTE mit der Entwicklung innovativer Antriebssysteme. Von Dieselmotoren bis zu Batterieantrieben,
oder auch alternativen Kraftstoffen bis zur Steuerungssoftware, PTE arbeitet mit diversen Unternehmen
weltweit zusammen, um die bestmdglichen Produkte fir den Kunden zu generieren. Dabei spielen auch
die Synergien mit AVL Instrumentierung und Testsystemen sowie modernen AVL Simulationstechnologien
eine entscheidende Rolle, um hochkreative, ausgereifte und anwendungsspezifische Losungen fir die

Kunden zu entwickeln.138

Der Geschéftsbereich ITS bietet alles rund um Simulations-, Mess- und Prifungstechnologien. Zum
Bereich der Messtechnologien gehdren zum Beispiel Vorrichtungen zum Testen von Abgasen oder die
richtige Aufbereitung des Kraftstoffes mit Hilfe von Sensoren. Im Bereich der Prifung und Validierung bietet
ITS Prufstande zur Optimierung von Verbrennungskraftmaschinen oder auch Rollenprifstéande zur Prifung
des Gesamtfahrzeugs an. Ein weiterer Bereich in dem ITS tétig ist, ist die Entwicklung von
Simulationstechnologien. Hier steht vor allem die Integration diverser Elemente beziehungsweis
Simulationen in eine bereits bestehende Testumgebung im Vordergrund, um zum Beispiel
Simulationsmodelle und deren Ergebnisse weiterverwenden zu kénnen. Des Weiteren bietet ITS aber auch
Produkte, welche es den Kunden ermdglichen, Priifstandsdaten und Ergebnisse von Kalibrierungen besser
zu verarbeiten und zu managen, damit diese wiederum ihre Effizienz im Entwicklungsprozess steigern

kdnnen.13°

136 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
187 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
138 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
138 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
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AST entwickelt leistungsstarke, mehrdimensionale Simulationsplattformen, welche zu praktischen und
anwendungsorientierten Lésungen fihren. Diese umfangreichen Simulationstools bieten multidisziplinére
Lésungen als integrale Bestandteile von Powertrain Entwicklungsprozessen. Dabei ermdglichen validierte,
hochmoderne physische Simulationsmodelle, welche in anwendungsspezifische Simulationsverfahren
eingebettet sind, virtuelles Prototyping auf Komponenten-, wie auch Systemebene fir die hocheffiziente
Kombination von Simulation, Design und Test.140

6.2 Produktportfolio von ITS

Der Geschéftsbereich ITS gliedert sich in die Bereiche Control & Measure, Test & Validate, Integrate &
Simulate, Evaluate & Calibrate und Support & Manage, wie in Abb. 43 abgebildeten Leistungspyramide zu

sehen ist. 14!

SUPPORT &
MANAGE

EVALUATE & CALIBRATE

INTEGRATE & SIMULATE

TEST & VALIDATE

CONTROL & MEASURE

Abb. 43: Gliederung des Geschéftsbereichs ITS, Quelle: AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].

Control & Measure

Ziel des Bereichs Control & Measure ist es innovative und bewéahrte Systeme zur Messung von
Abgaswerten oder des Kraftstoffverbrauchs, oder zur Aufbereitung von Wasser oder Kraftstoff anzubieten.
Die Systeme werden dabei den Kundenbedurfnissen zugeschnitten und decken alle Bereich zwischen dem
konventionellen Verbrennungskraftmotor bis zur Batterie fiur E-Fahrzeuge ab. Das Produktportfolio umfasst
hier diverse Sensoren und Systeme zur Verbrauchsmessung, Verbrennungsmessung, Abgasmessung, wie
auch zur Uberprifung der Elektrifizierung. Weitere Produkte sind Input-Output Module, Systeme zur
Anpassung diverser Medien wie Luft oder Wasser, Dynamometer, Elektrotester & Emulatoren, Aktuatoren

und Anpassung der Mechanik von Priifstanden zur Effizienzsteigerung.14?

140 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
141 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
142 ygl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
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Test & Validate

Im Bereich Test & Validate beinhaltet das Produktportfolio eine grof3e Anzahl von unterschiedlichen
Prifstanden fir die Entwicklung und Testung von modernen Powertrain-Systemen. Dies betrifft nicht nur
die internen Verbrennungskraftmotoren, sondern auch alle Komponenten eines elektrischen Antriebs-
stranges sowie auch Rollenpriifstande zur Uberpriifung des Gesamtfahrzeugs. Somit unterteilt sich das
Portfolio in Prifstande zur Testung von Batterien, Elektronik und Kontrollsysteme, E-Drive Systeme,
Getriebe, Motor, Gesamtantriebsstrang, Gesamtfahrzeug und Brennstoffzelle. In dieser Ebene handelt es
sich zum Grof3teil um Gesamtsysteme, welche aus unterschiedlichsten Dienst- und Integrationsleistungen
bestehen. Daher wird nachfolgend fir diese Ebene der Begriff ,System® synonym mit dem Begriff ,Produkt*

verwendet.143

Integrate & Simulate

In dieser Spate bietet ITS Software fur diverse Messprozesse an den Prifstdnden sowie auch die
Prifstandsautomatisierung an. Dabei wird darauf geachtet, dass eine bestmdgliche Integration der
Software in den Prozess des Kunden ermoglicht wird, damit die erfassten Daten einfach und schnell im
ganzen Unternehmen des Kunden zur Verfiigung stehen und genutzt werden kdénnen. Hier wird auch

besonderer Wert auf die Kompatibilitat der Software gelegt.144

Evaluate & Calibrate

In dieser Eben der Leistungspyramide offeriert ITS Software zur Unterstiitzung von Kalibrierungsprozessen

des Kunden, sowie Produkte zur effizienten Datenanalyse, Verarbeitung und Reporting.14

Support & Manage

Diese Spate enthalt Produkte, welche im Bereich Datenmanagement und Prozesskontrolle angesiedelt
sind. Dabei handelt es sich, wie bei Evaluate & Calibrate und Integrate & Simulate, um diverse Artikel aus

dem Softwarebereich.146

6.3 Problemstellung

Die Leistungspyramide von ITS enthélt mehr als 200 Produktlinien, welche von tber 70 Produktmanagern
verantwortet werden. Die einzelnen Produkte stehen in unterschiedlichen Lebenszyklusphasen, welche im
Zuge eines regelmafligen Reviews bestimmt werden. Dies dient zur sinnvollen strategischen
Portfoliosteuerung und somit zur Grundlage tber die Entscheidung von Investitionen. Aus diesem Grund
ist es sehr wichtig, die Position des Produktes in den diversen Lebenszyklen so genau wie maéglich zu

bestimmen, damit keine Fehlentscheidungen bezuglich der Entwicklung und Weiterentwicklung der

143 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
144 yvgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
145 vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
146 \vgl. AVL List GmbH (2016), Onlinequelle [09.07.2016].
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Produkte getroffen werden. Aufgrund der sehr heterogenen Einschéatzungen der diversen Produkte durch
die Produktmanager, konnten aber keine vergleichbaren Ergebnisse erzielt werden, was somit keine
Steuerung des Produktportfolios zulie. Mit Hilfe des objektivierten Indikatorensystems, welches im

Rahmen dieser Masterarbeit entwickelt wird, soll die notwendige Vergleichbarkeit der Ergebnisse
hergestellt werden.
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7 ITS INDIKATORENSYSTEM

Die Zielsetzung dieses Kapitels ist es, auf Basis der Theorie, ein auf den Geschéftsbereich ITS der AVL
List GmbH angepasstes und validiertes Indikatorensystem abzuleiten. Die Validierung erfolgt dabei mit
Hilfe von realen Produkten aus den verschiedenen, in Kapitel 6.2 beschriebenen, Bereichen des

Produktportfolios von ITS.

7.1 Umlegung des erarbeiteten Indikatorensystems

Nach der in Kapitel 6.2 beschriebenen Einteilung des ITS Produktportfolios wird das Indikatorensystem auf

folgende drei Bereiche umgelegt:

1. Control & Measure
2. Test & Validate
3. Integrate & Simulate, Evaluate & Calibrate, Support & Manage

Die obersten drei Ebenen der ITS Produktportfoliopyramide werden unter einem Punkt zusammengefasst,

da es sich hier jeweils um Softwareprodukte handelt.

Ein wichtiger Aspekt bei der Indikatorenauswahl, welcher fur alle Bereiche giltig ist, waren die
verschiedenen Mdglichkeiten der Informationsbeschaffung innerhalb des Geschéftsbereichs ITS. Es gibt
Informationen, welche einem ITS Produktmanager durch seine Téatigkeitsfelder bekannt sind. Diese
umschlieBen zum Beispiel die F&E Aktivitdten und Investitionen, welche zur Entwicklung und
Weiterentwicklung von den Produkten dienen sowie auch das Festlegen von Marketingaktivitdten zur
Vermarktung des Produktes. AulRerhalb des Tatigkeitsfeldes besteht die Mdglichkeit, dass Informationen
von anderen Abteilungen, wie Marketing, Sales und Service bezogen werden. RegelméRige Marktstudien
gehoren ebenso zu den ITS internen Prozessen, wie auch die Aufzeichnung von Kundendaten in der ITS
Datenbank durch den Verkauf beziehungsweise dem Kundenservice. Eine weitere wichtige
Informationsquelle bieten auch technische Experten, welche an der Entwicklung beziehungsweise
Weiterentwicklung der Produkte beteiligt sind. Diese nehmen regelméaRig an externen und internen
Schulungen, Symposien und Messen teil, um immer Uber die neuesten Entwicklungen in deren Bereich
informiert zu sein. Nur so kann die hohe Qualitat und der High-End Anspruch der ITS Kunden gewéhrleistet

beziehungsweise die technologischen Trends frihestmdglich erkannt werden.

Fur jeden der drei Bereiche werden im Folgenden die Indikatorenlisten analysiert, angepasst und die

Entscheidung fur die Indikatoren begrindet.

Control & Measure
Fir den Technologie-Technik-Lebenszyklus wurden folgende Indikatoren gewahilt:

e F&E Aktivitaten
e Potentielle Einsatzgebiete
e Zugangsbarrieren

e F&E Investitionsaufwand
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Wie zuvor erwahnt wurde, ist es der Anspruch von ITS, seinen Kunden immer High-End Produkte von
hdchster Qualitat anzubieten. Innerhalb von ITS ist es daher Aufgabe der Produktmanager, die
notwendigen F&E Aktivitaten einzuleiten sowie auch die dafur benétigten F&E Investitionen zu tatigen. Aus
diesem Grund sind die Informationen fir die Indikatoren ,F&E Aktivitdten“ und ,F&E Investitionen* dem

Produktmanager bekannt.

Des Weiteren liegt es im Aufgabenbereich des ITS Produktmanagers, die potentiellen Einsatzgebiete
seiner Produkte zu kennen. Dabei helfen dem Produktmanager auch Regelmeetings mit den Entwicklern
und technischen Experten, bei denen wichtige Themen bezlglich des Produkts und dessen Technologien
besprochen werden. Darlber hinaus ist es innerhalb AVL Ublich, dass Produktmanager regelmaRig an
Symposien und Messen teilnehmen, welche zusatzliche Informationen fir den Indikator ,potentielle

Einsatzgebiete® liefern.

Wird fur ein Produkt eine spezielle Technologie ins Auge gefasst, muss Uberprift werden, welche
LZugangsbarrieren“ der Nutzbarmachung beziehungsweise der Beherrschung dieser Technologie im Wege
stehen. Hier ist es innerhalb von AVL ein Ublicher Prozess, dass der Produktmanager Patent- und
Marktstudien in Auftrag gibt, um wichtige Informationen einzuholen. Des Weiteren werden zeitgleich interne
Informationen angefordert, welche das Controlling und interne Experten liefern, damit unter anderem

verfugbare Human Ressourcen sowie auch der aktuelle Wissensstand eruiert werden konnen.

Abb. 44 zeigt nochmals die ausgewahlten Indikatoren und deren Auspragungen, welche zuvor beschrieben

wurden.

TTLZ-Phasen
Technologie- Technologie- Technologie- - -
beobachtung entstehung nutzbarmachung Einfiihrung Wachstum Ruckgang/Verfall
Kriterium

Optimierung der
Technologie;
Kostensenkung

Kaum noch F&E
Aktivitaten

Anwendungsorientierte Anwendungsorientierte ErschlieBung weiterer

F&E Aktivitaten Anwendungsfelder

Grundlagenforschung

Potentielle Abnehmend

Py = q 5 " .
Einsatzgebiete & K Wenige Wenige Viele Viele (Substution)
Sehr hoch (hohes Sehr hoch (hohes Hoch (Patente, Human
Zugangsbarrieren wissenschaftliches wissenschaftliches Ressuurcén) Mittel (Lizenzen) Gering Gering
Potential erforderlich) Potential erforderlich)
F&E-Investitions- a N q 3
S| Gering Hoch Sehr hoch Hoch Mittel Gering Gering

Abb. 44: Technologie-Technik-Lebenszyklusindikatoren fur den Bereich Control & Measure, Quelle: Eigene Darstellung.

Fur den Produktlebenszyklus wurden folgende Indikatoren ausgewahlt:

e Absolute Umsatzveranderung

e Zahl der Wettbewerber

e Abnehmer

e Technologie-/Innovationsniveau

e Marketingaktivitatsniveau

Innerhalb von AVL ist es Ublich, dass die Umsatzzahlen der einzelnen Produkte, mit Hilfe von SAP,
gespeichert und somit immer fur den Produktmanager verfigbar sind. Aus diesem Grund wurde der

Indikator ,Absolute Umsatzveranderung® in das Indikatorensystem miteinbezogen.
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Neben dem Tracking der Umsatzzahlen, werden bei ITS regelmaRige Marktstudien durchgefiihrt, um
immer den Uberblick tiber die Marktsituation zu behalten. Im Umfang dieser Studien werden auch die
Abnehmer der Produkte und die Konkurrenten von ITS ermittelt. Diese Informationen helfen dem

Produktmanager dabei die Indikatoren ,Abnehmer® und ,Zahl der Wettbewerber” zu bewerten.

Der Produktmanager begleitet sein Produkt Giber den gesamten Lebenszyklus hinweg. Somit ist er mit den
eingesetzten Technologien und Weiterentwicklungen des Produktes bestens vertraut. AuRerdem ist es
innerhalb von AVL, wie zuvor erwahnt wurde, Ublich, dass der Produktmanager regelméafig an Symposien
teilnimmt, damit er immer mit den neuesten Informationen rund um sein betreutes Produkt versorgt ist.

Dieses Wissen ist essenziel fiir die Analyse des Indikators ,Technologie-/Innovationsniveau®.

Zusammen mit dem ITS Marketing, erarbeitet der Produktmanager eine passende Marketingstrategie,
welche die diversen Marketingaktivitaten enthalt. Danach ist es bei ITS Aufgabe des Produktmanagers, die
Durchfuhrung dieser Aktivitaten voranzutreiben und laufend zu Uberprifen. Aus diesem Grund sind alle

notwendigen Informationen zur Bewertung des Indikators ,Marketingaktivitatsniveau® vorhanden.

Abb. 45 zeigt nochmals die ausgewahlten Indikatoren fur den Produktlebenszyklus, welche zuvor

beschrieben wurden.

PLZ-Phasen

Wachstum Reife

Einfuihrung Ruckgang/Verfall

Kriterien

Abs. Umsétze noch

Abs. Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Zahl der Wetthewerber
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Zahl der Wettbewerber sehr
hoch

Zunachst viele Wettbewerber;
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Marktaustritten
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Risikobereite Unternehmen Viele Erstkaufer; ,Early . o Wiederholungskaufer; ,Late
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(Nachzugler)
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Hohe Marketingaktivitat

Hoch (Stiitzung des Markt-
anteils)
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Abb. 45: Produktlebenszyklusindikatoren fir den Bereich Control & Measure, Quelle: Eigene Darstellung.

Abschlieend wurden die folgenden Indikatoren zur Bestimmung der Position im Marktlebenszyklus

ausgewabhlt:

e Wachstumsrate des Marktes

e Anzahl der Wettbewerber

e Schwerpunktméafige Marketingaktivitaten

e Sortiment

Durch die schon zuvor erwéhnten Marktstudien, sind dem Produktmanager die notwendigen Informationen
zuganglich, damit dieser die Indikatoren ,Wachstumsrate des Marktes“ und ,Anzahl der Wettbewerber*

bewerten kann.
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Die Informationen zur Beurteilung des Indikators ,schwerpunktmaflige Marketingaktivitaten“ werden wieder
aus der Marketingstrategie bezogen und liegen somit auch wieder im Aufgabenbereich des ITS

Produktmanagers.

Damit der Verkauf Uber die von ITS offerierten Produkte Bescheid weil3, braucht dieser immer eine
aktualisierte Sortimentsliste mit einer dazugehérigen Beschreibung der einzelnen Produkte. Dies fallt

wiederum in den Aufgabenbereich der jeweiligen Produktmanager und fiihrt zur Auswahl des Indikators

L~Sortiment”.

Abb. 46 fasst nochmals die ausgewahlten Indikatoren und deren Auspragungen zusammen.

MLZ-Phasen

Kriterien

Wachstumsrate des
Marktes

Anzahl der Wettbewerber

Schwerpunktméafiige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Einfuhrung

Wachstum

Riickgang

Steigende Wachstumsrate

Steigende Umsétze bei
sinkender Wachstumsrate

Hochstwert des absoluten
Umsatzes

Negative Wachstumsrate

Klein; zunachst temporares
Monopol (Quasi-Monopol)

Eintritt vieler Wettbewerber;
Hochstwert der Anzahl der
Wetthewerber

Konsolidierung des
Wettbewerbs; Ausscheiden der
Konkurrenten ohne Produkt-
und/oder Kostenvorteile

Weiter Verringerung der
Anzahl der Wettbewerber

Marktausdehnung, hohe
Werbeausgaben

Markpenetration,
Intensivierung des Vertriebs

Verteidigung der Marktposition,
Produktvariationen

Kostenmanagement,
Sortimentsbereinigung

Flexibles Produktspektrum und
grofRRe Dienstleistungsvielfalt

Erweiterung des
Produktspektrums und
Dienstleistungsangebots;

Konzentration auf
Produktverbesserungen,

Segmentierung des Marktes

Sortimentsbereinigung

zunehmende Standardisierung

Abb. 46: Marktlebenszyklusindikatoren fuir den Bereich Control & Measure, Quelle: Eigene Darstellung.

Test & Validate
Fur den Technologie-Technik-Lebenszyklus wurden folgende Indikatoren gewahlt:

e F&E Aktivitaten
¢ Unternehmen die sich mit der Technologie befassen bzw. diese beherrschen
e Zugangsbarrieren

e F&E Investitionsaufwand

Wie in Kapitel 6.2 bereits angemerkt, ist es im Bereich Test & Validate schwer nur von einem einzelnen
Produkt zu sprechen, da ein Prifstand ein System ist, das aus mehreren Technologien beziehungsweise
Produkten ist. Insofern muss der Produktmanager fir die diversen Lebenszyklusanalysen immer das

gesamte System betrachten.

Der Produktmanager bekommt die Anforderungen an das System vom Kunden gestellt. Der Prozess
innerhalb ITS sieht dann vor, dass der Produktmanager diese genau aufnimmt und an die Manager der
zum Einsatz kommenden Produkte weiterleitet. Sollten hier Entwicklungen oder Weiterentwicklungen
notwendig sein, werden die F&E Aktivitaten und Investitionen gemeinsam gelenkt. Aus diesem Grund sind
die Informationen fir die Indikatoren ,F&E Aktivitaten® und ,F&E Investitionen® dem Produktmanager

bekannt.
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Die Informationsbeschaffung fiir den Indikator ,Zugangsbarrieren“ verhalt sich gleich wie fir den Bereich
Control & Measure. Der einzige Unterschied besteht jedoch darin, dass die Studien fir das ganze System

und seine Komponenten durchgefiihrt werden mussen.

Als letzter Indikator fur den Technologie-Technik-Lebenszyklus wurde ,Unternehmen, die sich mit der
Technologie befassen bzw. diese beherrschen® ausgewahlt. Um diese Informationen zu erhalten, ist es
innerhalb von AVL (blich, dass der Produktmanager Konkurrenz- und Patentrecherchen veranlasst. Des
Weiteren haben fur diesen Indikator auch die schon erwahnten Regelmeetings mit internen Experten grof3e
Wichtigkeit. Abb. 47 zeigt nochmals die ausgewahlten Indikatoren und deren Auspragungen, welche zuvor

beschrieben wurden.

TTLZ-Phasen
Technologie- Technologie- Technologie- ... -
beobachtung entstehung nutzbarmachung EinfUhrung Wachstum Riickgang/Verfall
Kriterium

- - . . imierung der
— Anwendungsorientierte Anwendungsorientierte ErschlieBung weiterer i Fr Kaum noch F&E
F&E Aktivitaten Grundlagenforschung Anwendungsfelder Technologie; Aktivititen
Kostensenkung
Unternehmen, die sich
mit der Technologie o - 8 .
e Minimal Minimal Wenige Noch wenige Zunehmend mehr Viele Abnehmend
beherrschen
Sehr hoch (hohes Sehr hoch (hohes
Zugangsbarrieren wissenschaftiches wissenschaftiches Hoché;;tsz:e;uman Mittel (Lizenzen) Gering Gering
Potential erforderlich Potential erforderlich
F&E-Investitions- ; i i !
Gering Hoch Sehr hoch Hoch Mittel Gering Gering

Abb. 47: Technologie-Technik-Lebenszyklusindikatoren fir den Bereich Test & Validate, Quelle: Eigene Darstellung.

Fur den Produktlebenszyklus wurden folgende Indikatoren ausgewahlt:

e Absolute Umsatzveranderung
e Zahl der Wettbewerber
e Ein- und Austrittsbarrieren

e Abnehmer

Abb. 48 fasst die ausgewahlten Indikatoren und deren Ausprégungen fir den Produktlebenszyklus

zusammen.

PLZ-Phasen

Riickgang/Verfall

Wachstum Reife

Einfiihrung

N EE

Abs. Umsétze noch
zunehmend; erreichen
Maximum

Abs. Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Geringes abs.

e i Starkes abs. Umsatzwachstum

Umsatze nehmen standig ab

Zunachst viele Wettbewerber;

Zahl der Wettbewerber

Ein- und
Austrittsbarrieren

Abnehmer

Abb. 48:

Zunachst wenige (Pioniere)

Zunehmend Markteintritte;
viele Wettbewerber; Fusionen

Zahl der Wettbewerber sehr
hoch

steigende Zahl von
Marktaustritten

Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintrittsbarrieren

Hohe Markteintritts- und
austrittsbarrieren

Hohe Marktaustrittbarrieren

Risikobereite Unternehmen

(Ersteinkaufer); ,Innovatoren®

Viele Erstkaufer; ,Early
Adopters*

Erst- und
Wiederholungskaufer; ,Early
Majority*

Uberwiegend
Wiederholungskaufer; ,Late
Majority“; spater ,Leggards”

(Nachzuigler)

Produktlebenszyklusindikatoren fir den Bereich Test & Validate, Quelle: Eigene Darstellung.
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Bis auf die Betrachtung eines gesamten Systems, sind drei der vier ausgewahlten Indikatoren ident, wie
Dies betrifft die

Umsatzveranderung®, ,Zahl der Wettbewerber® und ,Abnehmer®. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle

fir den Bereich Control & Measure, zu behandeln. Indikatoren ,Absolute

nicht von neuem auf die Prozesse der Informationsbeschaffung fir diese eingegangen.

Beim vierten Indikator fir Test & Validate handelt es sich um die ,Ein- und Austrittsbarrieren fir das
System. Die Strategie zum Aufbau von Eintrittsbarrieren beziehungsweise Abbau von Austrittsbarrieren,
wird innerhalb von ITS mit Hilfe der Zusammenarbeit zwischen Marketing, Produktmanagement und
technischen Experten entwickelt. Dadurch ist sichergestellt, dass dem Produktmanager die notwendigen

Informationen zur Bewertung dieses Indikators zur Verfliigung stehen.

Abschlielend wurden die folgenden Indikatoren zur Bestimmung der Position im Marktlebenszyklus

ausgewabhilt:

e Wachstumsrate des Marktes
e Anzahl der Wettbewerber
e Schwerpunktmé&Rige Marketingaktivitaten

e Sortiment

Wie zu erkennen ist, handelt es sich hier um die gleichen Indikatoren zur Lebenszykluspositions-
bestimmung, wie bei Control & Measure. Bis auf die Tatsache, dass es sich um ein System handelt ist der
Prozess zur Informationsbeschaffung ident und wird an dieser Stelle nicht nochmals gesondert

beschrieben.

Abb. 49 zeigt nochmals die ausgewahlten Indikatoren fir den Marktlebenszyklus, welche zuvor erwahnt

und bei Control & Measure beschrieben wurden.

MLZ-Phasen

Einfiihrung Wachstum Ruckgang

Kriterien

Wachstumsrate des
Marktes

Anzahl der Wetthewerber

Schwerpunktmafige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Steigende Wachstumsrate

Steigende Umsétze bei
sinkender Wachstumsrate

Héchstwert des absoluten
Umsatzes

Negative Wachstumsrate

Klein; zunéchst temporares
Monopol (Quasi-Monopol)

Eintritt vieler Wettbewerber;
Hochstwert der Anzahl der
Wettbewerber

Konsolidierung des
Wettbewerbs; Ausscheiden der
Konkurrenten ohne Produkt-
und/oder Kostenvorteile

Weiter Verringerung der
Anzahl der Wettbewerber

Marktausdehnung, hohe
Werbeausgaben

Markpenetration,
Intensivierung des Vertriebs

Verteidigung der Marktposition,
Produktvariationen

Kostenmanagement,
Sortimentsbereinigung

Flexibles Produktspektrum und
grof3e Dienstleistungsvielfalt

Erweiterung des
Produktspektrums und
Dienstleistungsangebots;
zunehmende Standardisierung

Konzentration auf
Produktverbesserungen,
Sortimentsbereinigung

Segmentierung des Marktes

Abb. 49: Marktlebenszyklusindikatoren fur den Bereich Test & Validate, Quelle: Eigene Darstellung.

Integrate & Simulate, Evaluate & Calibrate, Support & Manage

Wie zuvor schon erwédhnt, werden die obersten drei Ebenen der ITS Produktportfoliopyramide
zusammengefasst, da es sich bei allen drei um Softwareprodukte handelt und die Lebenszyklusanalyse fur
alle drei Bereiche mit den gleichen Indikatoren durchgefuhrt werden kann. Im Gegensatz zu den

physischen Produkten von Control & Measure und Test & Validate, ist hier die Bestimmung von Indikatoren
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fir den Technologie-Technik-Lebenszyklus etwas schwieriger, da eine Software auf einer allseits
bekannten Programmiersprache aufbaut. Somit besteht hier die Pramisse, dass eine Software

technologiebasierend ist und nur in Kombination mit einem entwickelten Produkt verwendet wird.
Fir den Technologie-Technik-Lebenszyklus wurden folgende Indikatoren gewahit:

e F&E Aktivitaten
e Zugangsbarrieren
e F&E Investitionsaufwand

e Unsicherheit und Risiken

Der Informationsbeschaffungsprozess fiir die Indikatoren ,F&E Aktivitaten®, ,F&E Investitionen* und
»Zugangsbarrieren® verhalt sich gleich wie fir die Bereiche Control & Measure und Test & Validate. Daher

wird an dieser Stelle der Prozess nicht erneut erklart.

Um Informationen fir den Indikator ,Unsicherheit und Risiko“ einzuholen, kann das ITS
Produktmanagement abermals auf Regelmeetings mit Entwicklern und internen Experten zuriickgreifen.
Hier koénnen alle Auskinfte, bezogen auf Kompatibilitdt und Entwicklungsstand, eingeholt werden.

Andernfalls kann der Produktmanager, laut dem ITS internen Prozess, auch eine Marktstudie veranlassen.

Abb. 50 zeigt nochmals die ausgewdhlten Indikatoren und deren Auspragungen, welche zuvor beschrieben

wurden.

TTLZ-Phasen
Technologie- Technologie- Technologie-
beobachtung entstehung nutzbarmachung Einftihrung Wachstum Riickgang/Verfall
Kriterium
Optimierung der
Anwendungsorientierte Anwendungsorientierte ErschlieBung weiterer Kaum noch F&E
F&E Aktivitaten Grundlagenforschung FRE FRE Anwendungsfelder Technologie; Aktivitaten
Kostensenkung
Sehr hoch (hohes Sehr hoch (hohes
Zugangsbarrieren wissenschaftliches wissenschaftliches Hoché;asts::i,e;umn Mittel (Lizenzen) Gering Gering
Potential erforderlich Potential erforderlich
F&E-Investitions- q " a 3
Gering Hoch Sehr hoch Hoch Mittel Gering Gering

- Sehr hohe : " . : o Mittleres bis hohes
UHS'%}:;'?:: L Unsicherheit, geringes m?:)}ins s';:;ﬁ:gen' Gﬁgzgig?s:;g:zn' Mittleres Risiko Geringes Risiko Geringes Risiko Risiko wegen
Risiko maglicher Substitution

Abb. 50: Technologie-Technik-Lebenszyklusindikatoren fir die Ebenen Integrate & Simulate, Evaluate & Calibrate, Support &
Manage, Quelle: Eigene Darstellung.

Zur Bestimmung der Position im Produktlebenszyklus wurden folgende Indikatoren ausgewahilt:

e Absolute Umsatzveranderung
e Zahl der Wettbewerber
e Abnehmer

e Marketingaktivitatsniveau

Dabei ist erkennbar, dass sich diese mit den Indikatoren der Bereichs Control & Measure weitestgehend
decken. Das Technologie-/Innovationsniveau wurde hier fir eine Software nicht beriicksichtigt. Der Ablauf
der Informationsbeschaffung fir die Indikatoren wir an dieser Stelle nicht gesondert erwahnt, da dieser mit

dem Vorgang bei Control & Measure ident ist.
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Abb. 51 zeigt nochmals die ausgewahlten Indikatoren fur den Produktlebenszyklus.

PLZ-Phasen

Einfuihrung Wachstum

Riickgang/Verfall

Kriterien

Abs. Umsétze noch
Starkes abs. Umsatzwachstum zunehmend; erreichen Umséatze nehmen standig ab
Maximum

Abs. Umsatzveranderung Geringes abs.
(Anderungsrate) Umsatzwachstum

Zunachst viele Wettbewerber;

Zahl der Wetthewerber Zunachst wenige (Pioniere) _Zunehmend Mark.telntr_ltte; 721 e WElies ety Seim steigende Zahl von
viele Wettbewerber; Fusionen hoch X
Marktaustritten
Erst und Uberwiegend
Risikobereite Unternehmen Viele Erstkaufer; ,Early . - Wiederholungskaufer; ,Late
(YR (Ersteinkaufer); ,Innovatoren” Adopters* W|ederho|;\1/|r;g}§:(igtifer, »Early Majority*“; spater ,Leggards*

(Nachzugler)

Sehr hoch; Einfiihrungs-
marketing

Hoch (Stiitzung des Markt-

Marketingaktivitatsniveau anteils)

Hohe Marketingaktivitét Zunehmend riicklaufig

Abb. 51: Produktlebenszyklusindikatoren fiir die Ebenen Integrate & Simulate, Evaluate & Calibrate, Support & Manage, Quelle:
Eigene Darstellung.

Abschlie3end wiirden die Indikatoren fir den Marktlebenszyklus ausgewahlt:

e Wachstumsrate des Marktes
e Anzahl der Wettbewerber
e SchwerpunktméaRige Marketingaktivitaten

e Sortiment

Es handelt sich hier um die gleichen Indikatoren, welche schon bei Control & Measure sowie auch bei Test
& Validate zum Einsatz kommen. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle nicht nochmals néher auf den

Informationsbeschaffungsprozess eingegangen. Abb. 52 zeigt die Indikatoren und deren Auspragungen.

MLZ-Phasen

Einfiihrung Wachstum Riickgang

Kriterien

Wachstumsrate des Steigende Umsétze bei Hochstwert des absoluten

Marktes S Ve sinkender Wachstumsrate Umsatzes NEgetie WeEe e

Eintritt vieler Wettbewerber; (EmERGIETE) S

Klein; zunéchst temporares " Wettbewerbs; Ausscheiden der Weiter Verringerung der
(il ey Wi Monopol (Quasi-Monopol) IRBSISINSI: G AEEN] Gt Konkurrenten ohne Produkt- Anzahl der Wetthewerber
Wettbewerber )
und/oder Kostenvorteile
Schwerpunktméafiige Marktausdehnung, hohe Markpenetration, Verteidigung der Marktposition, Kostenmanagement,
Marketingaktivitaten Werbeausgaben Intensivierung des Vertriebs Produktvariationen Sortimentsbereinigung

Erweiterung des

Flexibles Produktspektrum und Produktspektrums und
groRe Dienstleistungsvielfalt Dienstleistungsangebots;

zunehmende Standardisierung

Konzentration auf
Produktverbesserungen, Segmentierung des Marktes
Sortimentsbereinigung

Sortiment

Abb. 52: Marktlebenszyklusindikatoren fur die Ebenen Integrate & Simulate, Evaluate & Calibrate, Support & Manage, Quelle:
Eigene Darstellung.
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7.2 Validierung des Indikatorensystems

Zur Validierung des Indikatorensystems wurden Workshops mit Produktmanagern vom Geschéftsbereich

ITS durchgefuhrt. Die Ziele dieser Workshops waren:

1. Analyse der Eignung der ausgewahlten Indikatoren fur die diversen Bereiche von ITS

2. Uberprifung des Nutzens, den das Indikatorensystem fiir die Produktmanager im Zuge der
Lebenszyklusanalyse schafft

3. Feedback von den Produktmanagern bezlglich Durchfihrbarkeit, Verstandnis und

Vorgehensweise

7.2.1 Agenda der Workshops

Um eine Vergleichbarkeit der Workshops und deren Ergebnisse sicher zu stellen, wurden diese nach

folgender Agenda strukturiert:

Uberblick Lebenszyklusanalyse

Vorstellung Indikatorensystem

Definition der verwendeten Technologie, des Produktes und des Markts
Validierung des Indikatorensystems

Auswertung der Ergebnisse

© 00k WD RE

Feedbackrunde

Uberblick Lebenszyklusanalyse

Dieser Punkt der Agenda wurde dazu genutzt, um den Produktmanagern ein einheitliches Verstandnis
bezlglich der Lebenszyklusanalyse zu geben. Dabei wurden ihnen allgemeine Informationen zur
Lebenszyklusanalyse sowie deren Nutzen und die verschiedenen Arten prasentiert. Des Weiteren wurden
die Verlaufe und Phasen des Technologie-Technik-Lebenszyklus, des Produktlebenszyklus und des
Marktlebenszyklus fir Investitionsgiter genauer erlautert und die Unterschiede zu den klassischen
Lebenszyklen diskutiert. Darliber hinaus wurden die verschiedenen Verlaufe der diversen Technologie-

und Produkttypen préazisiert und Beispiele fir diese besprochen.

Vorstellung Indikatorensystem

Als nachster Punkt auf der Agenda wurde das Indikatorensystem vorgestellt. Zuerst wurden die Ziele des
Indikatorensystems erlautert und besprochen, worauf bei der Validierung zu achten ist. Danach wurde
geschildert, aus welchen Grinden es zur Auswahl der diversen Indikatoren fir die einzelnen
Indikatorenkataloge kam, wie diese Kataloge aussehen und aus welchen Bestandteilen diese aufgebaut

sind.

Definition der verwendeten Technologie, des Produktes und des Markts

Ziel dieser Aufgabe war es, genau zu definieren, welche Technologie, welches Produkt und welcher Markt

in der Lebenszyklusanalyse betrachtet wird. Dies dient jedoch nicht ausschliellich der genauen
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Abgrenzung fur die Lebenszyklusanalyse. Ein weiterer Nutzen dieser Definitionen ist es, dass auch
Personen, welche mit diesem Produkt nicht vertraut sind, nachvollziehen kénnen, was genau analysiert

wurde und worauf die Aussagen der Ergebnisse bezogen sind.

Im ersten Schritt wurden die einzelnen Produktmanager gebeten, die Technologien, welche bei ihrem
Produkt verwendet werden, zu beschreiben. Dabei galt es, das Ziel die Technologien in Kern- und
Komplementéartechnologien einzuteilen. Der Fokus der darauffolgenden Lebenszyklusanalyse wurde dabei
auf die Kerntechnologie gelegt. Darliber hinaus war es wichtig, dass die Teilnehmer die beschriebene
Kerntechnologie einem Technologietypen nach HOFT, zu sehen im ,erweiterten Technologie-Technik-

Lebenszykluskonzept® in Abb. 27, zuweisen.

Der nachste Schritt bestand darin, die Produkte genauer zu definieren. Hier wurde von den Workshop-
Teilnehmern zum Beispiel beschrieben, ob es sich um ein Einzelprodukt oder eine Produktfamilie
beziehungsweise um ein Produkt oder eine Produktoption handelt. Wie schon bei der Definition der
Technologie, war es hier ein zusétzlicher Schritt das Produkt einem bestimmten Produkttypen, zu sehen

im ,erweiterten Produktlebenszyklus fiir Investitionsgiiter nach HOFT in Abb. 32, zuzuweisen.

Als dritter Punkt wurde eine Marktdefinition erstellt. Hierbei war es das Ziel den globalen Markt auf das

bearbeitete Marktsegment und, wenn moglich, dessen Marktvolumen herunter zu brechen.

Nach der Definition der Technologie, des Produktes und des Markts, wurden diese nochmals diskutiert, um

gegebenenfalls Anpassungen durchfihren zu kénnen.

Validierung des Indikatorensystems

Auf Basis der zuvor erarbeiteten Definitionen galt es als nachste Schritt das Indikatorensystem zu
validieren. Im Zuge dieser Validierung wurden die Produktmanager darum gebeten, das Indikatorensystem
beziehungsweise die einzelnen Auspragungen der Indikatoren in den jeweiligen Phasen des Lebenszyklus
zu bewerten. Dabei war die passende Auspragung mit einem Kreuz oder Hakchen zu markieren. Fir die
Bewertung wurde zuerst das Indikatorensystem fir den Technologie-Technik-, dann fur den Produkt- und

zum Schluss fur den Marktlebenszyklus herangezogen.

Auswertung der Ergebnisse

Nach dem Beflllen des Indikatorsystems, wurde die Anzahl der markierten Auspragungen pro
Lebenszyklusphase aufsummiert. Aufgrund der Summe der markierten Auspragungen pro Phase, konnte
dann die entsprechende Position in den diversen Lebenszyklen definiert und markiert werden. Ein weiterer
Grund fir die Aufsummierung ist, dass dadurch verdeutlicht wird, dass in der Realitat fur die
Strategieableitung nicht nur alleine eine Phase des Lebenszyklus heranzuziehen ist, sondern es zu einer

Kombination von Strategieadaptionen kommt.

Feedbackrunde

Am Ende der Workshops wurde eine Feedbackrunde durchgefuhrt. Hier konnten die Produktmanager ihre

Meinung zum Indikatorensystem und dessen Anwendung &uf3ern. Des Weiteren war es fiir sie moglich
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Feedback zu den verwendeten Indikatoren zu geben und dariiber hinaus auch Verbesserungsvorschlage

zu machen, welche offen diskutiert wurden.

7.2.2 Ergebnisse der Lebenszyklusanalysen

Wahrend der Workshops wurden Produkte jedes Bereichs des ITS Produktportfolios analysiert. Diese

waren:

e AVL FLOWSONIX™ Ajr fur den Bereich Control & Measure

e NG-FEM fur den Bereich Control & Measure

e AVL CONCERTO 4™ fir die Bereiche Integrate & Simulate, Evaluate & Calibrate, Support &
Manage

e Performance & Emission Testbed fiir den Bereich Test & Validate

Dabei durchlief jedes Produkt den oben beschriebenen Verlauf des Workshops. Des Weiteren werden die
Ergebnisse aber um die Ableitung der diversen Normstrategien erweitert, welche sich aufgrund der

Ergebnisse der diversen Lebenszyklusanalysen ergeben.

AVL FLOWSONIX™ Ajr

Fir das Produkt ,AVL FLOWSONIX™ Air* wurden die Kern- und Komplementartechnologien wie folgt

definiert:

e Kerntechnologie: Hier handelt es sich um eine Ultraschallmesstechnik, welche mithilfe der
Laufzeitdifferenzmessung  durchgefiihrt wird. Diese Messtechnologie wird far die
Geschwindigkeitsbestimmung von stromenden Medien, wie einer Flissigkeit oder eines Gases,
verwendet. Daflr werden kapazitive Ultraschallwandler eingesetzt, welche hochdynamisch sind

und eine hohe zeitliche Auflosung besitzen. Dabei handelt es sich um eine TYP Il Technologie.
Nach der Definition der Kern- und Komplementartechnologie wurde das Produkt genauer beschrieben:

e Das Messgerat ,AVL FLOWSONIX™ Air“ ist ein Einzelprodukt. Es dient zur prazisen Messung der
Luftmasse fur Verbrennungsmotoren und zur Verdinnungsluftmessung bei Constant Volume

Sampler Anlagen. Dieses Messgerat lasst sich in die Produktkategorie TYP Il einordnen.
Als letzten Schritt der Definition spezifizierte der Produktmanager den Markt:

e Der Ubergeordnete Markt ist der Research & Development Bereich der Automobilindustrie. Das
Marktsegment umfasst dabei aber nur die Entwicklung von Verbrennungsmotoren, die

Motorzertifizierung, die Motorkalibrierung und die Emissionsreduktion.

Nachdem die Definition der Technologie, des Produktes und des Markts durchgefiihrt wurde, konnte mit
der Bewertung der Indikatoren im Rahmen der Lebenszyklusanalyse begonnen werden. Zuerst wurde der
Technologie-Technik-Lebenszyklus analysiert und die Indikatoren und deren Auspragungen beurteilt. Das
Ergebnis der Analyse istin Abb. 53 zu sehen und zeigt, dass sich die Technologie, aufgrund der Einordnung

in die Phasen des Lebenszyklus, am Ende der Wachstumsphase befindet.
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Abb. 53: Ergebnis der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse fir das Produkt AVL FLOWSONIX™ Air, Quelle: Eigene
Darstellung.

Dariiber hinaus ist es aber aufgrund der Aufsummierung der markierten Auspragungen mdoglich, die
Zusammensetzung des Gesamtergebnisses in die zukinftige Produktstrategie miteinzubeziehen. Die
Tabelle zeigt, dass zwei Indikatoren auf die Reifephase der Technologie hindeuten und nur jeweils einer

auf die Einfuhrungsphase und einer auf die Wachstumsphase verweist.

Abb. 54 zeigt die Uberfiihrung des Ergebnisses der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse in das
Technologieportfolio nach PFEIFFER. Da sich die Technologie laut Gesamtergebnis gerade noch in der

Wachstumsphase befindet, ist die Technologie am Ende ihres Daseins als Schliisseltechnologie.

Schlisseltechnologien haben laut Definition eine hohe Technologieattraktivitat. Wie zuvor erwahnt wurde,
zeigt das detaillierte Ergebnis aber, dass zwei Indikatoren auf die Reifephase hinweisen. Dies fiihrt dazu,
dass die Technologieattraktivitéat sich eher in Bereich Mittelmaf3 befindet. Die Ressourcenstarke fir diese
Technologie ist jedoch hoch, da AVL diese Technologie beherrscht, obwohl, wie auch durch einen Indikator
beschrieben, die Zugangsbarrieren hoch sind. Somit besteht ein Vorteil gegeniiber den Mitbewerbern. Des
Weiteren werden mit Hilfe von F&E Aktivitaten weitere Anwendungsfelder erschlossen, was vielleicht auch
wieder zu héheren F&E Investitionen fuhren kann und dieser Indikator wieder von der Reife in die Phase
des Wachstums zuriickfallt. Aus diesem Grund sollte laut Kapitel 5.2.1 im Moment noch in die Technologie
investiert werden, da vor allem durch das ErschlieBen von weiteren Anwendungsfeldern neue
Mdglichkeiten fir AVL entstehen kdnnen. Des Weiteren besteht, wie weiter oben erwahnt wurde, ein Know-

How Vorsprung gegentuber der Konkurrenz.
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Abb. 54: Einordnung der Technologie im Technologieportfolio nach Pfeiffer aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Klappert/Schuh (2011), S. 334 (leicht modifiziert).

Dariiber hinaus sollten aber auch schon erste Uberlegungen angestellt werden, welche Faktoren fiir eine
weitere Analyse herangezogen werden kénnen, falls sich die Technologie in den Bereich der Selektion
verschieben sollte. Dies wirde geschehen, wenn keine weiteren Anwendungsfelder gefunden werden, oder
die Konkurrenz diese Technologie zu beherrschen und die Know-How Licke gegenliber AVL zu schliel3en

beginnt.

Nach der Analyse der Position im Technologie-Technik-Lebenszyklus, folgte die Produktlebenszyklus-
analyse. Erneut musste der Produktmanager die Indikatoren und deren Auspréagungen beurteilen. Das
Resultat der Analyse wird in Abb. 55 festgehalten. Hier ist zu sehen, dass das Produkt am Ende der

Wachstumsphase steht.

A .. ....... c
Typ Il Typll / Typl §
. i
.a
A ) t
Einfuhrung Wachstum Reife Ruckgang/Verfall

Abb. 55: Ergebnis der Produktlebenszyklusanalyse fiir das Produkt AVL FLOWSONIX™ Air, Quelle: Eigene Darstellung.

Bei Betrachtung der Aufsummierung in Abb. 56 fallt auf, dass aber neben den drei Indikatoren, welche

durch ihre Auspragung auf die Wachstumsphase hinweisen, auch zwei der Indikatoren laut markierter
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Auspragung der Reifephase zugeordnet sind. Somit sind zwei Normstrategien fiir die Strategiefindung zu

berlcksichtigen.
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Abb. 56: Aufsummierung der Bewertungsergebnisse fiir das Produkt AVL FLOWSONIX™ Air, Quelle: Eigene Darstellung.

Dies wird genauer durch die Uberfiihrung des Ergebnisses in das BCG-Portfolio veranschaulicht. In Abb.
57 ist zu sehen, dass es sich bei dem Produkt, aufgrund der Lebenszyklusposition, um einen sogenannten
Lotar‘ handelt. Wie schon in Kapitel 5.2.2 erlautert wurde, wird bei einem ,Star” die Investitionsstrategie
angewendet. In diesen Fall werden hohe Investitionen getatigt, um die Wettbewerbsposition zumindest zu
halten, im Idealfall aber auszubauen und somit das Potenzial auszunutzen, um die Umsétze noch weiter
nach oben zu treiben. Die Investitionen werden dabei zur Gédnze vom Produkt selbst erwirtschaftet.

Da aber zwei von funf Indikatoren die Wachstumsphase andeuten, sollte auch die Normstrategie fur ,Cash-
Cows" ein wenig in die Bildung der Produktstrategie einflieRen. Fur diese Produkte wird, laut BCG-Portfolio,
die Abschopfungsstrategie angewandt. Die Art der Abnehmer weisen darauf hin, dass das absolute
Umsatzwachstum langsam abzuschwéachen beginnen wird. Dariiber hinaus ist aufgrund des Ergebnisses
der Technologie-Technik-Portfolioanalyse bekannt, dass das Technologieniveau des Produktes sich in
nachster Zeit in Richtung Reife verschieben kdnnte. Aus diesem Grund sollte dariiber nachgedacht werden,
die Investitionen in das bestehende Produkt, parallel zur beginnenden Abschwéichung des absoluten
Umsatzwachstums, etwas zu verringern und die dadurch zur Verfigung stehenden monetéaren Mittel in die

,Question Marks“ zu investieren.
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Abb. 57: Einordnung des Produktes in das BCG-Portfolio aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle: Wheelen/Hunger (2006),
S. 180 (leicht modifiziert).

Nachdem die Analysen des Technologie-Technik-Lebenszyklus und des Produktlebenszyklus
abgeschlossen waren, wurde als letzter Schritt die Position im Marktlebenszyklus bestimmt. Wie schon bei
den beiden Analysen zuvor, musste der Teilnehmer die diversen Indikatoren und ihre Auspragungen
einordnen. Das Ergebnis ist in Abb. 58 und Abb. 59 zu sehen und zeigt, dass die Position des Markts genau

in der Mitte zwischen der Wachstums- und der Reifephase des Marktlebenszyklus liegt.
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Abb. 58: Aufsummierung der Bewertungsergebnisse fiir das Produkt AVL FLOWSONIX™ Air, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie schon beim Produktlebenszyklus, sind somit auch hier zwei Normstrategien in der Strategiefindung fur
das Produkt zu bertcksichtigen. Ein Unterschied liegt aber darin, dass diese Normstrategien dieses Mal
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gleich gewichtet sind, da jeweils zwei Indikatoren auf die Wachstumsphase und zwei Indikatoren auf die
Reifephase des Markts hinweisen.

S
> t

Einfuhrung Wachstum Reife Rickgang/Verfall

Abb. 59: Position des Produkts AVL FLOWSONIX™ Air im Marktlebenszyklus, Quelle: Eigene Darstellung.

In Abb. 60 ist die Uberfilhrung des Ergebnisses in das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio zu sehen.
Wie zuvor erwahnt, liegt die Position des Markts genau in der Mitte zwischen Wachstums- und Reifephase.
Aus diesem Grund muissen laut Kapitel 5.2.3 die Investitionsstrategie sowie auch die Defensivstrategie,
gleichermalen in die strategischen Uberlegungen zur Produktstrategie und Portfoliosteuerung einflieRen.
Da der Indikator ,Wachstumsrate des Marktes“ aber auf die Wachstumsphase des Marktlebenszyklus
hinweist und somit Gber 10 % liegt, sollte zuerst durch gezielte Investitionen versucht werden, den
Marktanteil etwas auszubauen beziehungsweise zu halten. Sobald die Wachstumsrate aber unter 10%
fallt, sollten die Investitionen sofort reduziert werden, sodass der Marktanteil gehalten werden kann und die
Gewinne gleich wieder in Wachstumsprodukte investiert werden kénnen.

Einfiihrungsphase Wachstumsphase

Investitionen | 1

Marktwachstum - %

Sattigungsphase l Reifephase

L L LS
7
0,5 1 2,0 4,0

Marktanteil der Unternehmung
Marktanteil des starksten Konkurrenten

Rel. Marktanteil =

—> Lebenszyklus

e Richtung des Cash-Flow (der durch den
Abbau von strategischen Geschaftsein-
heiten hervorgerufene Cash-flow im 1V
Quadranten wird hier nicht beriicksichtigt)

Abb. 60: Einordnung des Markts in das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Hinterhuber (2004), S. 166 (leicht modifiziert).
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NG-FEM

Wie bereits im Ablauf der Workshops beschrieben wurde, wurden zuerst die Technologie, das Produkt und

der Markt genauer definiert. Dabei wurde die Technologie wie folgt prazisiert:

e Kerntechnologie: Es handelt sich um die hochprazise Erfassung und Verarbeitung von diversen
physikalischen Sensorsignalen mit Hilfe eines Analog-Digital-Umsetzers, welcher es ermdglicht
analoge Eingangssignale in digitale Datensignale umzuwandeln. Diese Technologie kann als eine
TYP Il Technologie betrachtet werden.

e Komplementartechnologien: Technologien, welche die Datenerfassung und Datenibermittlung
genauer und effizienter machen. Ein Beispiel fur die Messdatenausgabe ist die EtherCAT
Technologie. Diese ermdglicht es fur das Messgerat schnellstmdglich Daten zu verarbeiten und
diese mit nur minimalen Versatz zur Echtzeit weiterzuleiten. Des Weiteren gehdren zu dieser
Technologiegruppe auch Steckerverbindungen, welche eine Modularitat und Flexibilitdt bei der

Kombination der Messgeréte erméglicht.
Das Produkt wurde vom Produktmanager folgendermaf3en definiert:

e Es handelt sich dabei um eine Produktfamilie, welche aus 1/0-Systemen fiir Prifstande im Bereich
der konventionellen Antriebsstrangentwicklung und der Entwicklung neuer Technologien, wie zum
Beispiel im Bereich der Elektrifizierung, besteht. Typische Messkandle sind dabei zum Beispiel
Temperatur, Spannung oder Stromstarke. Die Produkte haben dabei eine tiefe Einbindung in die
Automatisierungssysteme, damit der Bedienkomfort verbessert und der Benutzungsaufwand
reduziert wird. Zusatzliche kénnen die Produkte sehr einfach mit anderen Systemen kombiniert

werden. Hier handelt sich um Produkte vom TYP II.
Als dritter Punkt wurde dann der Markt charakterisiert:

e Als Ubergeordneter Markt wurde der Bereich Research & Development in der Automotive Industrie
spezifiziert. Das Segment, welches aber genau bearbeitet wird ist der Bereich ,Entwicklung von
Antriebsquellen fir den Antriebsstrang®. Die Marktgrof3e betragt 30 Millionen Euro, wobei der
eigene Marktanteil 7,5 Millionen Euro betragt. Des Weiteren enthalt es die Subsegmente
konventionelle Antriebsstrangentwicklung, welches den alteren Einsatzbereich sowie den neuen

Bereich der Elektrifizierung bildet.

Da bei der Produktfamilie der NG-FEMs erkennbar ist, dass es Produkte fir den Markt der Elektrifizierung
und Produkte fur die konventionelle Antriebsstrangentwicklung gibt, wurden fiir diese auch zwei

Technologie-Technik-Lebenszyklus-, Produktlebenszyklus- und Marktlebenszyklusanalysen durchgefihrt.

Das Ergebnis fur die Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse fur die Produkte der konventionellen
Antriebsstrangentwicklung ist in Abb. 61 dargestellt. Die Abbildung zeigt, dass sich die Technologie in der
Reifephase befindet.

Des Weiteren ist aber durch die Aufsummierung der gewahlten Auspragungen der Indikatoren zu sehen,
dass sich nicht alle Indikatoren in der Reifephase befinden. Bei der Bewertung wurde jeweils einer in der
Wachstums- und einer in der Riickgangsphase gesehen. Somit befinden sich nur zwei Indikatoren in der

Reifephase. Aus diesem Grund mussen alle drei Phasen in der Produktstrategie berlicksichtigt werden.
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Abb. 61: Ergebnis der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse fir das Produkt NG-FEM fiir konventionelle
Antriebsstrangentwicklung, Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 62: Einordnung der Technologie im Technologieportfolio nach Pfeiffer aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Klappert/Schuh (2011), S. 334 (leicht maodifiziert).

Abb. 62 zeigt die Umlegung des Ergebnisses der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse in das

Technologieportfolio nach PFEIFFER. Wie bereits erwahnt wurde,

Gesamtergebnis in der Reifephase.

liegt die Technologie

laut
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Daher ist diese Technologie eine Basistechnologie und hat eine mittelmaRige bis geringe
Technologieattraktivitdt. Es handelt sich hier um ein Produkt, welches sich auf ein etabliertes
Messverfahren in der Entwicklung von konventionellen Antriebsstrangen stutzt. Da solche Gerate schon
langer am Markt verfigbar sind, hat AVL in diesem Bereich auch keinen gro3en Know-How Vorsprung,
weshalb die Ressourcenstérke auch mittelmafig ist und sich langsam verringert. Aus diesem Grund
befindet sich die Technologie gerade noch im Bereich der Selektion. Laut Kapitel 5.2.1 bedeutet das, dass
hier noch weitere Faktoren beriicksichtigt werden missen, wie zum Beispiel die
Komplementéartechnologien. Die Einsatzgebiete sind jedenfalls flir den Bereich der konventionellen
Antriebsstrangentwicklung ausgeschopft und es sollte genau Uberlegt werden, ob sich Investitionen in

Forschung und Entwicklung fur dieses Produkt noch auszahlen.

Als nachster Schritt wurde die Analyse der Produktlebenszyklusposition fir das Produkt der
konventionellen Antriebsstrangentwicklung durchgefuhrt. Nachdem die Indikatoren und deren
Auspragungen bewertet waren, was in Abb. 63 zu sehen ist, wurde das Ergebnis in den
Produktlebenszyklus Gberflhrt.

Die Position im Lebenszyklus, wie in Abb. 64 zu sehen ist, zeigt, dass sich das Produkt in der Reifephase
befindet. Aufgrund der Aufsummierung der Ergebnisse wird allerdings deutlich, dass der Indikators
»rechnologie-/Innovationsniveau® in der Wachstumsphase ist. Daher muss fir die Produktstrategie nicht

nur die Normstrategie der Reifephase, sondern auch die der Wachstumsphase bericksichtigt werden.
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Abb. 63: Aufsummierung der Bewertungsergebnisse fiir das Produkt NG-FEM fiir die konventionelle Antriebsstrangentwicklung,
Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 64: Ergebnis der Produktlebenszyklusanalyse fiir das Produkt NG-FEM fiir die konventionelle Antriebsstrangentwicklung,
Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 65 zeigt die Uberfiihrung der Ergebnisse der Lebenszyklusanalyse in das BCG-Portfolio. Da sich das

Produkt, wie zuvor erwahnt wurde, in der Reifephase befindet, handelt es sich dabei um eine ,Cash Cow".

Wie in Kapitel 5.2.2 beschrieben wurde, wird bei ,Cash cows® die Abschdpfungsstrategie angewendet. Hier
besteht das Ziel darin, dass durch minimale Investition die Wettbewerbsposition so lange wie mdglich
verteidigt wird, damit moglichst hohe Gewinne erzielt werden kdnnen. Diese Gewinne werden umgehend

in die aussichtsreichsten ,Question Marks" reinvestiert.

Das Ergebnis der Produktlebenszyklusanalyse in Abb. 63 zeigt aber, dass auch die Strategie der ,Stars”
berucksichtigt werden muss. Prinzipiell sollten bei ,Stars“ die Gewinne, laut Kapitel 5.2.2, in das Produkt
reinvestiert werden, um die eigene Wettbewerbsposition zu halten oder zu verbessern. Da es sich
allerdings bei dem Indikator in der Wachstumsphase aber um das ,Technologie-/Innovationsniveau®
handelt, kann das Ergebnis der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse zur Hilfe genommen werde.
Wie in Abb. 61 zu sehen ist, befindet sich die Technologie in der Reifephase, was einer Basistechnologie
gleicht. In diesem Fall sollte tberlegt werden, ob grof3ere Reinvestitionen in das Produkt nicht gestoppt

werden und nur noch die Strategie der ,Cash cows* verfolgt wird.
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Abb. 65: Einordnung des Produktes der konventionellen Antriebsstrangentwicklung in das BCG-Portfolio aufgrund der
Lebenszyklusanalyse, Quelle: Wheelen/Hunger (2006), S. 180 (leicht modifiziert).
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Als letzter Schritt fur das Produkt der konventionellen Antriebsstrangentwicklung, wurde noch die Position
im Marktlebenszyklus analysiert. Das Ergebnis der Bewertung der Indikatoren ist in Abb. 66 zu sehen. Die
Abbildung zeigt, dass sich das Marktsegment in der Phase der Reife befindet. In diesem Fall wurden laut
Aufsummierung alle Indikatoren in der Reifephase gesehen, was zur Folge hat, dass auch nur die

Normstrategie der Reifephase in die Produktstrategie einflieRen muss.
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Abb. 66: Ergebnis der Marktlebenszyklusanalyse fiir das Produkt NG-FEM fur die Entwicklung konventioneller Antriebsstrange,
Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 67 zeigt die Umlegung des Ergebnisses der Lebenszyklusanalyse in das Marktanteils-
Marktwachstumsportfolio. Wie zuvor erwahnt wurde, befindet sich das Segment in der Phase der Reife,
was laut Kapitel 5.2.3 auf die Defensivstrategie hinweist. Bei dieser Strategie geht es um den Versuch, den
Marktanteil der strategischen Geschéaftseinheit bestmoglich zu halten. Ziel ist es dabei, moéglichst hohe

Gewinne zu erzielen, welche danach in ausichstreiche Produkte von AVL investiert werden sollen.
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Abb. 67: Einordnung des Markts in das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Hinterhuber (2004), S. 166 (leicht modifiziert).

Nachdem die Analysen fur das Produkt der konventionellen Antriebsstrangentwicklung durchgefiihrt waren,
wurden die Lebenszyklen fur das Produkt der Elektrifizierung analysiert. Begonnen wurde dabei wieder mit

der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse.

Abb. 68 zeigt das Ergebnis der Bewertung der Indikatoren. Laut dem Resultat befindet sich hier die
Technologie, durch Adaptierungen fir die Elektrifizierung des Antriebsstranges, in der Einflihrungsphase.
Die Aufsummierung weist aber wieder darauf hin, dass der Indikator ,F&E Aktivitaten®, laut der Bewertung
seiner Auspragungen, bereits in der Wachstumsphase ist. Dies muss somit wieder bei der Strategiefindung

fur das Produkt beriicksichtigt werden.

In Abb. 69 ist die Uberfiihrung der Ergebnisse in das Technologieportfolio nach PFEIFFER zu sehen.
Aufgrund der Position im Technologie-Technik-Lebenszyklus, handelt es sich bei dieser Technologie um
eine Schrittmachertechnologie. Da sich ein Indikator schon in der Phase des Wachstums befindet, kann
gesagt werden, dass sich diese auch schon leicht in die Richtung einer Schliisseltechnologie entwickelt.

Aus diesem Grund ist die Technologieattraktivitat hoch.

Des Weiteren wurde angegeben, dass fir diese Technologie auch hohe Zugangsbarrieren bestehen. Da
AVL diese Hurden aber bereits gemeistert hat, besteht hier ein Know-How Vorsprung gegenuber der
Konkurrenz, wodurch sich AVL von dieser abhebt. Aufgrund dieser Tatsache, ist auch die
Ressourcenstiarke als hoch zu bewerten. Somit zeigt das Resultat der Uberfilhrung in das
Technologieportfolio nach PFEIFFER, dass in diese Technologie investiert werden soll, um diese

weiterzuentwickeln und den Vorsprung gegeniber der Konkurrenz zu halten.
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Abb. 68: Ergebnis der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse fiir das Produkt NG-FEM fir die Entwicklung des elektrifizierten
Antriebsstrangs, Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 69: Einordnung der Technologie im Technologieportfolio nach Pfeiffer aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Klappert/Schuh (2011), S. 334 (leicht maodifiziert).

Nach der Bewertung des Technologie-Technik-Lebenszyklus, wurde der Produktlebenszyklus fir das

Produkt der elektrifizierten Antriebsstrangentwicklung analysiert. Abb. 70 zeigt die Ergebnisse, welche

durch die Befiillung des Indikatorensystems ausgewiesen werden.
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Abb. 70: Ergebnis der Produktlebenszyklusanalyse fir das Produkt NG-FEM fiir die Entwicklung des elektrifizierten Antriebsstrangs,
Quelle: Eigene Darstellung.

Dabei kann beobachtet werden, dass sich alle Auspréagungen der finf Indikatoren in der Wachstumsphase
befinden. In Abb. 71 ist die Uberfiihrung des Ergebnisses in das BCG-Portfolio zu sehen. Im Portfolio ist

ersichtliche, dass dieses Produkt, aufgrund der Lebenszyklusanalyse, ein ,Star” ist.

Wie in Kapitel 5.2.2 beschrieben, sollten hohe Investitionen in Produkte, welche zur Gruppe der ,Stars®
gehdren, getatigt werden, da der hohe relative Marktanteil und das gute Marktwachstum vielversprechend
sind. Diese dienen somit zum Ausbau beziehungsweise zum Halten der Wettbewerbsposition. Da diese
Produkte auch schon gro3en Gewinn abwerfen, kénnen die erwahnten Investitionen zum Grof3teil, wenn

nicht zur Ganze, mit diesen gedeckt werden.
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Abb. 71: Einordnung des Produktes zur Entwicklung von elektrifizierten Antriebsstrangen in das BCG-Portfolio aufgrund der
Lebenszyklusanalyse, Quelle: Wheelen/Hunger (2006), S. 180 (leicht modifiziert).

Als Abschluss der Lebenszyklusanalysen fur das Produkt zur Entwicklung von elektrifizierten
Antriebsstrangen, wurde noch die Position im Marktlebenszyklus bewertet. Abb. 72 und Abb. 73 zeigen die

Ergebnisse der Analyse.
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Abb. 72: Aufsummierung der Bewertungsergebnisse fir das Produkt NG-FEM fir die Entwicklung eines elektrifizierten
Antriebsstranges, Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 73: Ergebnis der Marktlebenszyklusanalyse fur das Produkt NG-FEM fur die Entwicklung elektrifizierter Antriebsstrange,

Quelle: Eigene Darstellung.

Hierbei ist in Abb. 73 zu sehen, dass sich das Marktsegment in der Wachstumsphase befindet. Die

Aufsummierung der Bewertung in Abb. 72 zeigt dabei aber auch, dass sich der Indikator ,WWachstumsrate

des Marktes" noch in der Einfiihrungsphase befindet. Das bedeutet, dass fir die Strategiefindung fir dieses

Produkt auch die Normstrategie der Einfihrungsphase bertcksichtigt werden muss.

In Abb. 74 ist die Uberfilhrung der Resultate in das Marktanteils-Marktwachstumsportfolio zu sehen.
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Abb. 74: Einordnung des Markts in das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Hinterhuber (2004), S. 166 (leicht modifiziert).

Das Segment befindet sich, wie bereits erwahnt wurde, in der Wachstumsphase, was laut Kapitel 5.2.3 auf

die Investitionsstrategie hinweist. Dies bedeutet, dass die strategische Geschaftseinheit, welche dieses
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Marktsegment bearbeitet, aufgrund des hohen relativen Marktanteils und der Wachstumsrate des Marktes
von Uber 10 %, seine Marktanteile unbedingt verteidigen muss. Da aber die Deckungsbeitrage dieser aber
kurz- bis mittelfristig nicht die ndtigen Investitionsmittel hervorbringen kénnen, mussen diese durch die
Einnahmen anderer strategischer Geschéftseinheit ausgeglichen werden. Dafur wird diese
Geschéftseinheit aber in der Zukunft einen groRen Cash-Flow fir das Unternehmen bringen und ihrerseits

wieder vielversprechende Geschéftseinheiten und deren Produkte finanzieren.

Da der Indikator ,Wachstumsrate des Markts“ noch in der Einfiihrungsphase liegt, muss auch die
Offensivstrategie in die strategischen Uberlegungen mit einflieBen. Diese weist speziell darauf hin, dass
mit Hilfe von Investitionen der Marktanteil der strategischen Geschéftseinheit gesteigert werden und im
Notfall eine Kooperation eingegangen werden soll. Falls dies aber nicht dabei helfen sollte den Marktanteil

zu steigern, ist die Aufgabe dieser anzudenken.

Da sich aber drei der vier Indikatoren schon in der Wachstumsphase befinden und AVL sich mit dem
Produkt beziehungsweise Know-How in diesem Bereich schon einen gewissen Marktanteil gesichert hat,
wird die Offensivstrategie nur eine untergeordnete Rolle fir die Produktstrategie spielen und auch nur
relevant sein, falls aus momentan nicht erkennbaren Griinden die gewiinschte Marktanteilssteigerung nicht

eintritt.

AVL CONCERTO 4™

Fir das Produkt ,AVL CONCERTO 4™* wurden die Kern- und Komplementartechnologie des

Softwareprodukts wie folgt definiert:

o Kerntechnologie: Bei der Kerntechnologie handelt sich um die Programmiersprachen C++, C# und
WPF. Diese Technologie entspricht, laut Produktmanager, einer TYP | Technologie.

o Komplementartechnologien: Zu den Komplementartechnologien zahlen im Falle dieses
Softwareprodukts diverse Strukturen und Architekturen, wie GUI/UX, ein Datenmanager

beziehungsweise die Ermdglichung des Datenzugriffs und eine Formel-Engine.
Im nachsten Schritt, wurde wieder das Produkt beschrieben:

e Bei ,AVL CONCERTO 4™“ handelt es sich um ein Einzelprodukt. Es ist eine Mess- und
Simulationsdatenauswerteplattform zur Visualisierung, Harmonisierung, Standardisierung und
zum Reporting. Des Weiteren dient das Produkt auch als Plattform fir spezifische Applikationen
und ist eine Entwicklungsplattform fur spezifische Auswertungen. Es besitzt dabei im
Funktionsumfang eine 3-Layer-Struktur, welche mit small, medium und large definiert ist. Bei

diesem Produkt handelt es sich um ein TYP Il Produkt.
Zuletzt wurde vom Produktmanager auch noch der Markt spezifiziert:

e Der Ubergeordnete Markt ist in diesem Fall wieder der Bereich Research & Development in der
Automotive Industrie. Das Segment, welches aber genau bearbeitet wird ist der Bereich
»~Combustion Analysis“, ,Emissions“ und ,Engine Testbeds®. Die MarktgréRe des Segments

beziffert sich auf 300.000 Entwicklungsingenieure.
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Nach der Definition von Technologie, Produkt und Markt wurde wieder die Technologie-Technik-
Lebenszyklusanalyse durchgefiihrt und die Indikatoren und deren Auspragungen beurteilt. Das Ergebnis
der Analyse ist in Abb. 75 zu sehen und zeigt, dass sich die Technologie genau zwischen Reife und

Ruckgangsphase befindet.
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Abb. 75: Ergebnis der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse fir das Produkt AVL CONCERTO 4™, Quelle: Eigene
Darstellung.

Abb. 76 beschreibt die Umlegung des Ergebnisses der Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse auf das
Technologieportfolio nach PFEIFFER. Laut der Lebenszyklusanalyse befindet sich die Technologie genau
zwischen der Reife und der Riickgangsphase. Dies beschreibt eine Basistechnologie, welche leicht Gefahr

lauft, substituiert zu werden.

Aus diesem Grund ist die Technologieattraktivitat nur gering bis mittelmafig. Es handelt sich hier um eine
Programmiersprache, welche schon sehr lange am Markt ist und im Grunde von jedem Entwickler
beherrscht werden kann. Insofern ist auch die Ressourcenstéarke nur mittelmaRig. AVL besitzt hier keinen
Know-How Vorsprung gegenuber Informationstechnologieunternehmen, aber gegebenenfalls gegeniber

direkten Konkurrenten.

Aus diesem Grund befindet sich die Technologie gerade noch im Bereich der Selektion. Es mussen hier
noch weitere Faktoren, wie zum Beispiel die Komplementartechnologien, genauer betrachtet werden, um
eine strategische Entscheidung treffen zu kdénnen. Das Know-How Uber die diversen Strukturen und

Architekturen kann AVL eine gewisse Einzigartigkeit verleihen.
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Abb. 76: Einordnung der Technologie im Technologieportfolio nach Pfeiffer aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Klappert/Schuh (2011), S. 334 (leicht modifiziert).

Nachdem die Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse abgeschlossen war, wurde im nachsten Schritt

die Produktlebenszyklusanalyse durchgefuhrt. Nachdem der Teilnehmer die diversen Indikatoren und

deren Auspragungen beurteilt hat, konnte mit der Auswertung begonnen werden. Das Resultat, welches in

Abb. 77 und Abb. 78 dargestellt wird, zeigt, dass sich das Produkt in mitten der Reifephase befindet.
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Abb. 77: Aufsummierung der Bewertungsergebnisse fiir das Produkt AVL CONCERTO 4™, Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 78: Position des Produkts AVL CONCERTO 4™ im Produktlebenszyklus, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie aber aus der Aufsummierung der markierten Auspragungen in Abb. 77 ersichtlich ist, miissen neben
der Normstrategie fur die Reifephase eines Produktes auch die Strategien der Wachstums- und

Riickgangsphase in die strategischen Uberlegungen miteinbezogen werden.

Abb. 79 zeigt die Uberfilhrung der Ergebnisse in das BCG-Portfolio. Hier ist ersichtlich, dass priméar die

Normstrategie fur die ,Cash cows" anzuwenden ist.

Questionmarks Stars

< (Fragezeichen) (Sterne)
<]
<=

£ ? X

= ]

(]

£

8

Z

=

S Poor dogs Cash cows
2 (Arme Hunde) (Geld melken)
3
: €3 ‘'

8/

Relativer Marktanteil

niedrig hoch

Abb. 79: Einordnung des Produktes in das BCG-Portfolio aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle: Wheelen/Hunger (2006), S.
180 (leicht modifiziert).

Wie schon in Kapitel 5.2.2 beschrieben, wird bei ,Cash cows* die Abschoépfungsstrategie angewendet. Das
primére Ziel ist es durch méglichst geringe Investitionen die Wettbewerbsposition so lange wie méglich zu
halten und gréRtmdgliche Gewinne zu erzielen. Diese erwirtschafteten Gewinne werden in

vielversprechende ,Question marks*” investiert.

Wie zuvor aber schon erwahnt wurde, missen auch die Strategien der ,Stars und der ,Poor dogs® eine
gewisse Berticksichtigung finden. Der Indikator ,Marketingaktivitaten“ verweist auf die Wachstumsphase,
was mit den ,Stars” gleichzusetzen ist. Hier sollten eventuell noch zusatzliche Investitionen stattfinden, um
vielleicht weitere Anwendungsfelder zu erschliel3en, da das Softwareprodukt sehr vielseitig einsetzbar ist.

Dies wurde womdglich auch den Indikator ,Abnehmer® von der Rickgangs- in die Reifephase verschieben.
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Aufgrund des letztgenannten Indikators muss aber auch die Normstrategie der ,Poor dogs“ Beachtung
finden. Laut Kapitel 5.2.2 wird fir diese die Desinvestitionsstrategie angewendet. Diese bedeutet, dass nur
noch die notigsten Investitionen gemacht werden und sich AVL mdglicherweise auf die AbstoRung des
Produkts vorzubereiten hat. Insofern sollte AVL eventuell damit beginnen, Uber mdgliche
Substitutionsprodukte nachzudenken.

Als letzter Schritt wurde die Position im Marktlebenszyklus mit Hilfe einer Lebenszyklusanalyse bestimmt.
Abb. 80 zeigt das Ergebnis der Analyse, wie auch die Anzahl der markierten Ausprégungen pro
Lebenszyklusphase. Das Resultat zeigt, dass sich der Markt fiir das Produkt ,AVL CONCERTO 4™ in der
Reifphase befindet. Des Weiteren ist aufgrund der Aufsummierung der markierten Auspragungen aber zu
erkennen, dass auch die Normstrategien der Wachstums- und Riickgansphase fiir die Produktstrategie zu
berlcksichtigen sind.
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Abb. 80: Ergebnis der Marktlebenszyklusanalyse fiir das Produkt AVL CONCERTO 4™, Quelle: Eigene Darstellung.

In Abb. 81 ist die Uberfiihrung des Ergebnisses der Marktlebenszyklusanalyse in das Marktanteils-

Marktwachstums-Portfolio zu sehen. Wie zuvor erwéhnt, liegt die Position des Markts in der Reifephase.

88



ITS Indikatorensystem

Fur die strategische Ausrichtung bedeutet das, wie schon in Kapitel 5.2.3 beschrieben, dass der Fokus auf
eine Defensivstrategie zu legen ist. Dies bedeutet, dass AVL versuchen muss den Marktanteil der
strategischen Geschéftseinheit zu halten, um mdglichst hohe Gewinne zu erzielen. Diese finanziellen Mittel

dienen dann dazu, den Investitionsbedarf von vielversprechenden Produkten zu sichern.

Da aber der Indikator ,SchwerpunktmaRige Marketingaktivitdten* auf die Wachstumsphase hinweist,
sollten auch strategische Uberlegungen von der Investitionsstrategie abgeleitet werden. Hier kdnnte das
Ziel darin bestehen, neue Kunden im bestehenden Markt zu akquirieren. Dies wiirde in Kombination mit
der Defensivstrategie zu groReren Gewinnen fiihren, welche fiir Wachstumsprodukte zur Verfligung
stehen. Allerdings muss davor noch in den Vertrieb investiert werden, damit die Verbesserung der

Wettbewerbsposition am Markt tberhaupt ermdglicht wird.

Gemal den Angaben des Produktmanagers, deutet der Indikator ,Sortiment* jedoch darauf hin, dass sich
der bearbeitete Markt in der Reifephase befindet. Demzufolge ist es auch wichtig, die
Desinvestitionsstrategie in die Gesamtstrategie fir das Produkt miteinflieBen zu lassen. Diese
strategischen Geschéftseinheiten bringen in der Regel keine Gewinne mehr und im Falle regelméaRiger

Verlusten sollte dartiber nachgedacht werden, diese abzustoRen.

* Einfiihrungsphase Wachstumsphase

Marktwachstum - %

Reifephase

Sattigungsphase

] ] LS
7
0,5 1 2,0 4,0

Marktanteil der Unternehmung
Marktanteil des starksten Konkurrenten

Rel. Marktanteil =

—> Lebenszyklus

e Richtung des Cash-Flow (der durch den
Abbau von strategischen Geschéftsein-
heiten hervorgerufene Cash-flow im IV
Quadranten wird hier nicht berticksichtigt)

Abb. 81: Einordnung des Markts in das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio aufgrund der Lebenszyklusanalyse, Quelle:
Hinterhuber (2004), S. 166 (leicht modifiziert).

Performance & Emission Testbed

Bei dem Workshop fiir den Bereich Test & Validate handelt es sich um Systeme, welche aus verschiedenen
Produkten aufgebaut sind. Aus diesem Grund war es nicht moglich eine Kerntechnologie, auf welcher das
System basiert, zu definieren. Aus demselben Grund war es demnach auch nicht maoglich, die

Komplementéartechnologien zu prazisieren. Jede Komponente, welche in einem System verbaut ist, hat
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seine eigene Kerntechnologie sowie auch Komplementartechnologien. Somit war es auch nicht mdglich

eine Technologie-Technik-Lebenszyklusanalyse durchzufiihren.
Das System wurde danach aber wie folgt beschrieben:

e Das System ist je nach Leistung und Emissionsstufe des Nutzers angepasst an die
Vebrennungskraftmotor-Familie. Ein System entspricht dabei einem vollstédndigen Motorprifstand,
welcher aufgrund der Subkomponenten Dyno, Mechanik, Automatisierung, Messtechnik und

Methoden je nach Nutzer variiert.
Nachdem das System beschrieben war, wurde noch der Markt definiert:

e Der Markt umfasst alle Research & Development Standorte der Automotive Industrie. Dabei bildet

sich der Kundenstamm aus OEMs und TIER 1 Lieferanten.

Nachdem der Schritt der Definition der Technologie, des Produktes und des Markts abgeschlossen war,
wurde die Position des Systems im Produktlebenszyklus eingeordnet. Abb. 82 zeigt das Ergebnis der

Analyse.

Ruckgang/Verfall
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v G e AR ENE S s Zunachst wenige (Pioniere)| Markteintritte; viele sehr Wettbewerber; steigende
Wettbewerber; Fusionen hoch Zahl von Marktaustritten

- Uk Markteintrittsbarrieren Hohe Markteintrittsbarrierer] (el MEW e Crd Hohe Marktaustrittsbarrierer

Austrittsbarrieren austrittsbarrieren

Risikobereite Erst- und Uberwiegend
Unternehmen Viele Erstkaufer; ,Early - i Wiederholungskaufer;
Abnehmer L " Wiederholungskaufer; R
(Ersteinkaufer); Adopters Early Maiority* ,Late Majority“; spater
Innovatoren® A WL .Leggards" (Nachziigler)

Einfiihrung Wachstum Ruckgang/Verfall

Abs.

Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Zahl der Wettbewerber

Ein- und
Austrittsbarrieren

Abnehmer

Abb. 82: Ergebnis der Produktlebenszyklusanalyse fiir das Produkt Performance & Emission Testbed, Quelle: Eigene Darstellung.

Hier fallt auf, dass drei verschiedene Auspragungen fir den Indikator ,Abnehmer® markiert wurden. Der
Produktmanager begrindete dies mit dem Problem, dass diese stark nach den regionalen
Emissionsstufen, welche einzuhalten sind, variieren. Aus diesem Grund kann es Erstkaufer, Erst- und
Wiederholungskaufer sowie Nachzlgler geben. Zusétzlich sind die Abnehmer, teilweise die Barrieren

sowie Wettbewerber stark von den verwendeten Komponenten abhéngig. Der Kunde sagt, was er messen
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mochte beziehungsweise messen muss, und das System wird daran angepasst. Somit kénnen komplett
neue und schon etwas veraltete Technologien zum Einsatz kommen. Kurz zusammengefasst ist es laut
Produktmanager nicht mdglich, eine einheitliche Bewertung des Produktlebenszyklus durchzufiihren, da

dieser von den einzelnen Komponenten, die vom Abnehmer individuell ausgewéahlt werden, abhangig ist.

Nachdem eine Analyse des Technologie-Technik-Lebenszyklus sowie des Produktlebenszyklus mithilfe
des Indikatorensystems nicht moglich war, wurde die Position des Markts im Marktlebenszyklus bestimmt.
Abb. 83 zeigt dabei das Ergebnis, welches auch keine konkrete Aussage liefern konnte. Hier besteht ein
ahnliches Problem wie bei der Analyse des Produktlebenszyklus. Verschiedene Regionen haben
unterschiedliche Gesetzgebungen und brauchen unterschiedliche Technologien, um die Messungen
durchfihren zu kénnen. Aus diesem Grund variieren die passenden Auspragungen von Region zu Region
und somit von Abnehmer zu Abnehmer sehr stark. Zusammenfassend kann somit gesagt werden, dass

das Indikatorensystem fir Produkte des Bereichs Test & Validate nicht anwendbar ist.

Einfihrung Wachstum Ruckgang/Verfall

Wachstumsrate des Steigende Umsétze bei | Hochstwert des absoluten

Marktes Steigende Wachstumsrate| i\ o nder wachstumsrate Umsatzes NEgriive Wee st
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Klein; zunéchst . R . .
IR AN ] temporéires Monopol i Wettbewerber; Wettbeyverbs, Weiter Verringerung der
(Quasi-Monopol) Hochstwert der Anzahl der Ausscheiden der Anzahl der Wettbewerber
Wettbewerber Konkurrenten ohne
SHER TS EIER[S Marktausdehnung, hohe Markr_)e:netranon, Verte|d|gur_|g ki Kostenmanagement,
: o Intensivierung des Marktposition, . .
Marketingaktivitaten Werbeausgaben . - Sortimentsbereinigung
Vertriebs Produktvariationen
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Produktspektrums und
Dienstleistungsangebots;
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Flexibles Produktspektrum
Sortiment und groRe
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Einfihrung Wachstum Ruckgang/Verfall

Wachstumsrate des

Marktes

Anzahl der Wettbewerber

SchwerpunktsmaRige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Abb. 83: Ergebnis der Marktlebenszyklusanalyse fur das Produkt Performance & Emission Testbed, Quelle: Eigene Darstellung.

7.2.3 Feedback zum Indikatorensystem

Nachdem die drei Lebenszyklusanalysen abgeschlossen und die Ergebnisse ausgewertet waren, wurde
eine Feedbackrunde durchgefiuihrt. Diese diente dazu, die Meinung der Produktmanager bezuglich des
Indikatorensystems einzuholen und gegebenenfalls Verbesserungsvorschlage zu erhalten. Die Antworten

der Teilnehmer waren dabei durchwegs positiv.
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Obijektivitat und Standardisierung

Ein wichtiger Punkt fir die Produktmanager bestand darin, dass das Indikatorensystem dazu beitragt, dass
eine gewisse Obijektivitdt bei der Durchfihrung der Analyse bewahrt wird und es dabei zu einer
Standardisierung kommt. Dadurch wird eine Vergleichbarkeit ermdglicht und eine Grundlage fur
Argumentationen und Entscheidungen beziiglich der Produktstrategie geschaffen. Aus diesem Grund sollte
das Indikatorensystem, laut Angaben der Workshop-Teilnehmer, auf alle Falle in den Prozess zum
jahrlichen Review der Produkt- und Produktlinienstrategie aufgenommen werden. Darliber hinaus wurde
ihnen auch bewusst, wie wichtig eine, von einem standardisierten Indikatorensystem gestitzte,
Lebenszyklusanalyse ist. Mit dieser ist es mdglich, ein einheitliches Ergebnis der Analyse zu erhalten, was

fur eine strategische Produktportfoliosteuerung essentiell ist.

Definitionen

Der Arbeitsschritt zur Definition der Technologie, des Produktes und des Markts wurde von den
Teilnehmern als sehr wichtig erachtet. Es wurde als duf3erst interessant empfunden, Uber sein eigenes
Produkt nochmals zu reflektieren und dieses zu konkretisieren. Vor allem die Aufteilung der Technologie in
Kern- und Komplementartechnologie wurde als aufschlussreich angesehen, da dies noch nicht fur die
Produkte durchgefuhrt worden war. Des Weiteren ermdglichen diese Definitionen Aul3enstehenden oder
einem neuen Produktmanager sofort zu erkennen, was genau bei der Lebenszyklusanalyse bewertet
wurde. Darlber hinaus ist laut den Teilnehmern die Definition von Technologie, Produkt und Markt auf3erst
hilfreich fur die weitere Strategiefindung, fur die Entwicklung und fir die Reviews, da so immer die

wichtigsten und essentiellen Fakten im Fokus liegen.

Laut den Workshop-Teilnehmern war auch die Erklarung der einzelnen Begriffe wichtig, damit ein
einheitliches Verstandnis geschaffen werden kann. Vor allem fir die Spezifizierung der Kerntechnologie
war es von grol3er Bedeutung, eine Definition flr diesen Terminus zu erhalten, da die Vorstellungen der
Produktmanager stark auseinandergehen. Ein weiterer wichtiger Bestandteil fur die Erklarung bildeten laut

den Teilnehmern die Beispiele, welche diskutiert wurden.

Fir diesen Punkt wurden auch noch Erweiterungsvorschldge eingebracht, um den
Strategiefindungsprozess noch mehr zu standardisieren. Laut den Produktmanagern ist es vorteilhaft,
wenn es fir den Markt und die Technologie Standarddefinitionen gibt, welche mit einer Drop-Down-Liste
auswahlbar sind. Dies wirde zu einer weiteren Vereinheitlichung der Ergebnisse fiihren und die

Beschreibung des Markts und der Technologie vereinfachen.

Erklarung der Lebenszyklusanalyse

Die Workshop-Teilnehmer empfanden es als sehr wichtig, dass am Anfang des Workshops die drei
Lebenszykluskurven und der Einsatz dieser, als strategisches Tool zur Produktportfoliosteuerung, erlautert
wurden. Dadurch wurde ein einheitliches Verstandnis fur die darauffolgende Analyse geschaffen. Die
Produktmanager wurden dabei das erste Mal mit den drei verschiedenen Typen flr Technologien und
Produkten konfrontiert. Hierbei wurden die Diskussionen Uber diverse Beispiele, welche in diese drei

Typkategorien fallen, als sehr hilfreich empfunden.
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Vorstellung des Indikatorensystems

Ein weiterer wichtiger Punkt war die Vorstellung des Indikatorensystems und die genaue Erklarung, was
damit bezweckt wird. Es war den Teilnehmern von Anfang an klar, dass das Ziel dieses Tools darin besteht,
sie bei den jahrlichen Produkt- und Produktlinienstrategiereviews zu unterstiitzen und das System als

Entscheidungsgrundlage dienen kann.

Erweiterungsvorschlage

Ein Erweiterungsvorschlag war, dass der Schritt nach den indikatorensystemgesiitzten Lebenszyklus-
analysen ein Tool enthalten soll, welches die zukiinftigen Potentiale der Bereiche Technologie, Produkt
und Markt abfragt. Damit kbnnte die Strategie zur Entwicklungsrichtung des Produktes verfeinert und auch
die die Entwicklungsrichtung des Unternehmens besser gesteuert werden, da die genauer spezifizierten

Produktstrategien und die Potentiale zielgerichteter in die Ubergeordneten Strategien einflieRen kdnnen.

Wie schon bei den Ergebnissen in Kapitel 7.2.2 beschrieben wurde, ist das Indikatorensystem fir die
Systeme des Bereichs Test & Validate nicht anwendbar. Der Produktmanager fur ,Performance & Emission
Testbeds” machte aber den Vorschlag, einen sogenannten Technologiefaktor einzufiihren. Dieser konnte
aus den Ergebnissen der einzelnen Produkte, die Komponenten des Systems darstellen, abgeleitet werden

und somit eine Bewertung des Systems ermdglichen.

Vorschlage zur Implementierung

Die Produktmanager vertraten die Meinung, dass das Indikatorensystem im Strategiefindungsprozess so
implementiert werden sollte, dass die Lebenszyklusanalyse in Verbindung mit dem jahrlichen Produkt- und
Produktlinienstrategiereview durchgefuhrt wird. Dies entspricht genau dem Ziel, welches mit dem
Indikatorensystem und im weiteren Sinne auch mit dieser Masterarbeit verfolgt wurde. Die Ergebnisse des
Indikatorensystem sollen somit, laut den Produktmanagern, eine solide Diskussions- und

Argumentationsgrundlage fir den Strategiefindungsprozess liefern.

Dartber hinaus wurde es als wichtig empfunden, dass im Prozess auch alle Personen, fir die diese
Informationen und Ergebnisse wichtig sind beziehungsweise eine Entscheidungsgrundlage bilden, diese
auch sicher erhalten. Dies betrifft nicht nur Personen aus dem oberen Management, sondern auch die
Produktmanager selbst und vielleicht auch die technischen Experten. Wenn jeder Uber die einzelnen

Produktstrategien im Bilde ist, kann effizienter und zielgerichteter gearbeitet werden.

7.2.4 Fazit der Validierung

Wie schon in Kapitel 1.2 erwahnt, besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit darin, eine einheitliche
Durchfuhrung der Lebenszyklusanalyse fur Investitionsguter am B2B-Markt mit Hilfe eines
Indikatorensystems zu ermdglichen und damit die Produkt- beziehungsweise Produktlinienstrategiefindung

ZU unterstitzen.
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Aufgrund der Validierung des im Theorieteil entwickelten Indikatorensystems, durch die Umlage auf den

Geschéftsbereich ITS, kann diesbeziglich folgendes Fazit gezogen werden:

1. Alle befragten Produktmanager finden das Indikatorensystem sehr hilfreich und empfinden es als
grofBe Unterstutzung fur die einheitliche Analyse der IST-Situation sowie auch fur die aus den
Ergebnissen abgeleitete Strategiefindung.

Das Indikatorensystem ist nicht fiir den Bereich Test & Validate und dessen Systeme anwendbar.
Die technischen Einsatzgebiete von Produkten einer Produktfamilie sowie von manchen
Einzelprodukten mussen gegebenenfalls unterschieden werden, da dies zu unterschiedlichen

Ergebnissen fir die Technologie-Technik-, Produkt- und Marktlebenszyklen fiihren kann.

Alle Produktmanager finden das Indikatorensystem sehr hilfreich und empfinden es als grol3e
Unterstitzung fur die einheitliche Analyse der IST-Situation und auch fir die aus den Ergebnissen

abgeleitete Strategiefindung.

Wie schon beim Feedback zum Indikatorensystem beschrieben wurde, sind die teilnehmenden
Produktmanager diesem gegenlber sehr positiv eingestellt. Das Indikatorensystem sollte allerdings
zunachst nur Stiickweise ausgerollt werden, um schrittweise Akzeptanz zu schaffen. Hierbei kann es von
Vorteil sein, zuerst mit einem Pilotversuch fir einige Produkte oder einige Produktfamilien zu starten und
das System dann flachig auszurollen. Somit kénnen gegebenenfalls noch Nachjustierungen am
Indikatorensystem durchgefiihrt werden, um die Benutzerfreundlichkeit zu verbessern. Zuséatzlich muss
das System erst passend in den Strategiefindungsprozess eingegliedert werden, damit die Vorteile fur alle
Anwender auch ersichtlich werden. Die Akzeptanz fur einen neuen Prozessschritt kann nur erreicht werden,
wenn er klare Vorteile im Prozessverlauf sowie in der Anwendung mit sich bringt und die Benutzer von
diesen Uberzeugt sind. Hier muss aber nicht nur der Prozess der Lebenszykluspositionsbewertung richtig
eingegliedert sein, sondern auch der Informationsflussprozess korrekt gestaltet werden, damit die richtigen

Informationen den richtigen Personen zugéanglich sind.

Das Indikatorensystem ist nicht fir den Bereich Test & Validate und dessen Systeme anwendbar.

Wahrend des Workshops wurde schnell ersichtlich, dass das Indikatorensystem nicht fur die offerierten
Systeme des Bereichs Test & Validate anwendbar ist. Wie in dieser Arbeit schon 6fters angemerkt wurde,
besteht ein System aus mehreren Einzelprodukten und Technologien. Aus diesem Grund kann keine
Kerntechnologie oder Komplementértechnologie fur das System bestimmt werden. Des Weiteren wird der
Prufstand modular und entsprechend den Kundenwinschen aufgebaut. Somit gibt es hier auch kein

Standardsystem.

Die technischen Einsatzgebiete von Produkten einer Produktfamilie sowie von manchen Einzelprodukten
missen gegebenenfalls unterschieden werden, da dies zu unterschiedlichen Ergebnissen fir die

Technologie-Technik-, Produkt-, wie auch die Marktlebenszyklen fithren kann.

Aufgrund der Produktfamilie ,NG-FEM*“ des Bereichs Control & Measure war in Kapitel 7.2.2 zu sehen,
dass bei den verschiedenen Produkten einer Familie auf deren technische Einsatzgebiete geachtet werden

muss. Wegen der unterschiedlichen Markte oder Marktsegmente, welche von den einzelnen Produkten
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bedient werden kdnnen, kommt es zu unterschiedlichen Ergebnissen bei der Analyse der diversen
Lebenszyklen. Insofern muss vor allem bei Produktfamilien, aber auch bei Einzelprodukten mit einem

groRen Anwendungsfeld, auf diesen Sachverhalt geachtet werden.
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8 CONCLUSIO

Wird eine Lebenszyklusanalyse ohne vorgegeben Bewertungskriterien durchgefihrt, ist das Resultat meist
sehr stark von der subjektiven Wahrnehmung der ausfilhrenden Person abhéangig. Sollen die Ergebnisse
als Grundlage fir die strategische Produktportfoliosteuerung verwendet werden, zeigt sich dadurch oft das
Problem, dass die einzelnen Ergebnisse der Lebenszyklusanalysen durch unterschiedliches Verstandnis
stark heterogen und nicht vergleichbar sind. Hier kommt das im Rahmen dieser Arbeit erstellte
Indikatorensystem zu tragen. Durch die Vorgabe von Indikatoren und deren Auspragungen in den
einzelnen Phasen der Lebenszyklen, wird die subjektive Komponente bei der Analyse minimiert und eine
objektive Bewertung durch die ausfihrende Person ermdglicht. Aus diesem Grund wird der Einsatz des

erarbeiteten Indikatorensystems beim jahrlichen Strategiereview des Geschaftsbereichs ITS empfohlen.

Um die zuvor angesprochene Subjektivitéat noch weiter zu verringern, sollte ITS im Indikatorensystem eine
Verfeinerung einiger Auspragungen vornehmen. Termini wie ,gering” oder ,viel“ sollten vermieden und
wenn moglich durch zwei bis vier vordefinierte Kriterien ersetzt und spezifiziert werden. Damit wirde sich
vonseiten der bearbeitenden Person nie die Frage stellen, was ist ,gering“ oder wie ist ,viel* zu
interpretieren. Bei den Workshops konnte diese Problematik leicht durch erklarende Worte gelost werden.
Doch um eine selbststandige, einheitliche Bearbeitung sicherzustellen, muss an dieser Stelle vonseiten der

Firma AVL nachgescharft werden.

Ein weiterer interessanter Aspekt ist auch die einfache Ableitung von Normstrategien mithilfe der
Ergebnisse der Lebenszyklusanalyse. Selbst wenn die Erfahrung im strategischen Management begrenzt
ist, fallt es nicht schwer, die Resultate in die diversen Portfolios Uberzufiihren und aufgrund der Position im
Portfolio die passende Strategie abzuleiten. Die Aufsummierung der gewahlten Auspréagungen der
Indikatoren tragen zusatzlich dazu bei, dass der Fokus nicht nur rein auf die Hauptstrategie gelegt wird,

sondern auch gegebenenfalls mehrere Normstrategien in die Uberlegungen miteinbezogen werden.

Das Indikatorensystem und die einhergehende Lebenszyklusanalyse sind auf3erdem ein sehr
interessantes Reflexionstool fur Produktmanager. Diese sind bei der Durchfiihrung angehalten, sich
nochmals detailliert mit Eckdaten ihres Produktes auseinanderzusetzen. Darlber hinaus kdnnen die
Ergebnisse leicht zur Steuerung der eigenen Aktivitdten eingesetzt werden. Mithilfe der Resultate ist es
schnell ersichtlich, welche Tatigkeiten forciert und welche Aktionen und Investitionen zuriickgefahren
werden mussen. Durch die leichte und schnelle Anwendung hélt sich der Zeitaufwand in Grenzen und die
Analyse kann ohne Probleme eigenstandig durchgefuhrt werden. Neben dem Einsatz zur strategischen
Portfoliosteuerung, ist somit der Gebrauch als Tool zum Lenken der Produktmanageraktivitaten

empfehlenswert.

Neben der Vereinheitlichung der Ergebnisse ist auch die Flexibilitat ein weiterer Vorteil des
Indikatorensystems. Das System ist auch fir andere Geschéftsbereiche der AVL List GmbH anwendbar
und kann durch die Anpassung einzelner Indikatoren gegebenenfalls nutzbar gemacht werden. Dies gilt

auch fur den Fall, dass das Indikatorensystem auf andere Unternehmen angewendet wird.

Eine Schwachstelle des Indikatorensystems offenbart sich allerdings bei Produkten, die aus komplexen,
zusammengesetzte Systemen, wie zum Beispiel Prifstande, bestehen. Diese werden aus mehreren

Einzelprodukten und Technologien modular aufgebaut und je nach Kundenwunsch zusammengestellt.
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Daher gibt es kein Standardsystem, das definiert und bewertet werden kann. Zielmarkt, Produkt und
Technologien variieren je nach Anforderungen an den Prifstand und lassen somit keine Analyse mit dem
Indikatorensystem zu. In diesem Bereich ist es sehr wichtig, dass ITS weitere Anstrengungen unternimmt,
um diese Produkte bewertbar zu machen, damit das gesamte Produktportfolio standardisiert beurteilt
werden kann. Eine Méglichkeit wiirde ein sogenannter Technologiefaktor bieten, welcher sich aus den

Ergebnissen der Lebenszyklusanalyse der einzelnen Komponenten zusammensetzt.

Neben der Bewertung von komplexen zusammengesetzten Systemen, kann das Indikatorensystem jedoch
auch in einem anderen Bereich erweitert werden. Es dient zur Abbildung des IST-Zustandes des
Produktportfolios aber erfasst keine zukiinftigen Potentiale, wie zum Beispiel neue Einsatzgebiete und
deren Markte. Auch hier wird AVL empfohlen weitere Schritte einzuleiten, damit ein Bewertungssystem
entwickelt wird, welches genau diese von den Produkten erfasst. Die Ergebnisse dieser Analyse sind sehr
wichtig fur die Strategiefindung und bilden, neben den Ergebnissen der Lebenszyklusanalysen, eine solide

Argumentations- und Diskussionsgrundlage in Bezug auf die Produktportfoliostrategie.

Abschlie3end soll noch festgehalten werden, dass die Bearbeitung dieses Themas fur mich personlich eine
sehr interessante und wertvolle Erfahrung war. Es wurde mir erméglicht, meine theoretischen Kenntnisse
Uber das strategische Management, das Produktmanagement und die Lebenszyklusanalyse praktisch
anzuwenden und zu vertiefen. Des Weiteren erhielt ich einen Einblick in die strategische Portfoliosteuerung
eines renommierten, weltweit filhrenden Unternehmens und konnte die Wichtigkeit von Tools, wie dem

erarbeiteten Indikatorensystem, in der Strategiefindung erkennen.
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Marktlebenszyklusposition AVL FLOWSONIX Air™
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Anhang: Ergebnisse der Workshops

Produktlebenszyklusposition NG-FEM fiir die Entwicklung elektrifizierter Antriebsstrange
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Marktlebenszyklusposition NG-FEM fiir die Entwicklung elektrifizierter Antriebsstrange
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Technologie-Technik-Lebenszyklusposition NG-FEM fiir die Entwicklung konventioneller Antriebsstrénge

Anhang: Ergebnisse der Workshops
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Produktlebenszyklusposition NG-FEM fiir die Entwicklung konventioneller Antriebsstrange
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Marktlebenszyklusposition NG-FEM fir die Entwicklung konventioneller Antriebsstrange
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Technologie-Technik-Lebenszyklusposition AVL CONCERTO 4™
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Produktlebenszyklusposition AVL CONCERTO 4™
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Marktlebenszyklusposition AVL CONCERTO 4™
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Technologie-Technik-Lebenszyklusposition Performance & Emission Testbed
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chattliches Patantial a Hodti _v-?-H.nu!_! Mittel {Lizenzen) Gering Gerirg
erforderich] erforderlich}

P8 Ednvestitionsauts and

Hoch

Sehr hoch

Hoch

FLE Aktintaton

Technelogiobechachung

“echnologisentstehung

Technologienetzbarmachung

Emuhrung

Wachasum

Ruckgang/Verfall

whimen, dia sict mif
g bofa: sen
ahorract on

Zugangsbarrionen

F&Edmvesttionsaulwan |

\

L ——

Typ Il
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Anhang: Ergebnisse der Workshops

Produktlebenszyklusposition Performance & Emission Testbed

Einfihrung

Wachstum

aldwll " lod o VUH

Rackgang/Verfall

Abs. Umsatzveranderung Al Starkes abs’ Umsatzwachstim Abs. Umsatza noch zunehmend; Umsatze nehmen stindig ab
(Anderungsrate) = 9 emeichen Maximum 9
g Zundchst viele Wetibewerber;
Zahi der Wettbewerber Zundchst wenige (Pioniere) Zunehmend Marktelntritie; viele Zahl der Wettbewerber sehr steigende Zahi von
Wellbewerber; Fusionen hoch Z
Markiaustritten
s Hohe ritls- und -
Ein- und Austrittsbarrieren Markteintrttsbarrieren Hehe it Sishabaarey Hohe Marktaustrittsbarrieren
Uberwiegend
Abnehmer Risikobereite Unternehmen Viele Erstkéufer, [Early Erst- und JLate
: (Erstei ): .l Adop Early Majority* Majority’; spaer Leggards*
(

Einfihrung

Abs, Umsatzveranderung
(Anderungsrate)

Wachstum

Ruckgang/Verfall

Zahl der Wettbewerber

Ein- und Austrittsbarrieren

Abnehmer

Typ Il
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Anhang: Ergebnisse der Workshops

Marktlebenszyklusposition Performance & Emission Testbed

Einfihrung

Wachstum

Umsatze bel

Wachstumsrate des Marktes

des

Ruckgang/Verfall

sinkender Wachstumsrale Umsatzes boi:
Eintritt vieler Wetlbewerb ces
Anzahl der Wettbewerber Klein; 5 der Anzah! der Wellbewerbs; Ausscheiden der | Weiter Verringerung der Anzahi
3 Monopol (Quasi-Monopol) 2 Welibewerber Konkurrenten ohne Produkt- der Wettbewerber
und/oder Kostenvorteile
Schwerpunktsmigige hohe der
Marketingaktivititen Werbeausgaben des Vertriebs
Flexibles Und Erwellarung d““ nd Konzentration auf
Sortiment 28 DI e ol e des Marktes
Sta

Einfihrung

Wachstumsrate des Marktes

Wachstum

Ruckgang/Verfall

Anzahl der Wettbewerber

Schwerpunktsmigige
Marketingaktivitaten

Sortiment

Nneus
Cntlyrand /7 o~
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