
Brücke zwischen 
Markt und Technologie
Von Bruno Weisshaupt*

Innovation ist nur möglich, wenn man den

Markt kennt und versteht, was er verlangt,

wenn man die Technik kennt und versteht,

was sie leisten kann. Innovation gehört

nicht nur in die Technik-Abteilung und

Marktorientierung nicht nur in die Abtei-

lung für Kundenbetreuung. Beides sind

Querschnitts-Disziplinen, die im Kern

eines Unternehmens beheimatet sein

müssen. 

Wie entsteht echte, radikale Innovation, eben
Systeminnovation? Die Voraussetzungen ha-
ben sich grundlegend verändert. Im letzten
Jahrhundert war es der Techniker, der klassi-
sche Ingenieur und Erfinder, der mit seinen
Entwicklungen den Fortschritt ermöglichte
und auf diese Weise neue Wertschöpfungs-
ketten, neue Marktpotenziale schuf. Heute
aber ist nicht mehr die Technologie der
Schlüssel zum Erfolg. Heute sind es die Be-
dürfnisse des Marktes, des Kunden. Neue Ba-
sistechnologien – Informations-, Kommuni-
kations- und Identifikationstechnologien –
stehen zur Verfügung. Nun kommt es darauf
an, Systemarchitekturen zu entwerfen, die
diese modernen Technologien von Beginn an
integrieren. Die Architekturen sollten jedoch
nicht auf der technologischen Funktionalität,
sondern auf den Anforderungen des Prozes-
ses basieren.

Das bedeutet auch, dass Fortschritt und
Innovation nicht mehr nur in der Technik-
abteilung verhandelt werden. Sie brauchen
ein neues zusätzliches Wissen, das von den
Technikern alleine nicht geliefert werden
kann. Marketing und Technik miteinander
zu verbinden, ist freilich immer ein schwieri-
ges Unterfangen, weil die handelnden Perso-
nen aus unterschiedlichen Welten kommen
und unterschiedliche Sprachen sprechen. Die
Systeminnovation – von der Analyse des
Marktes über die richtige Positionierung
zum Konzept, von der Anforderung zu Pro-
zess und Architektur – kann diese Verbin-
dung herstellen. Sie kann die Brücke zwi-
schen Markt und Technologie bauen. Und
damit sollten die besten Voraussetzungen ge-

schaffen sein, um für ein Unternehmen neue
Ufer zu erschliessen.

Zu den häufigsten und heftigsten Diskus-
sionen gehört jene, was zuerst da war, bezie-
hungsweise zuerst da sein muss: der Markt
oder die Technologie – eine Abart der Hen-
ne-oder-Ei-Frage. Und die Antwort lautet
seit Jahr und Tag: Es ist immer die Henne.
Oder konkreter formuliert: Es ist immer der
Markt, der zur Systeminnovation führt.

Technologie und Markt

Zwar kann man der Meinung sein, dass ein
Produkt wie der iPod erst möglich wurde, als
der Massenspeicher zur Verfügung stand und
den mechanischen Datenträger ablöste. Aber
der Punkt ist doch: Es gab schon vorher
MP3-Player. Doch erst der iPod löste einen
Boom aus, weil er mehr anbieten konnte als
nur die Technologie. Entscheidend war die

auf das Marktsegment perfekt zugeschnitte-
ne und eingekleidete Applikation.

Natürlich ist es ein Wechselspiel zwischen
Technologie und Markt. Die technischen
Möglichkeiten sind die Voraussetzung. Das
erste Grundgesetz lautet: Nimm nie eine
Technologie und suche Märkte, sondern ver-
stehe die Märkte und wähle die passende
Technologie. Versuche nicht, die Technologie
in den Markt zu drücken. Falls der Markt an-
deres verlangt, verzichte auf deine Technolo-
gie. Denn die Gefahr bei Technologie getrie-
benen Entwicklungen ist, dass man am Markt
vorbeientwickelt. Die neueste Technologie
hilft nichts, wenn das Produkt nicht passt.

Daraus ergeben sich mindestens zwei Ge-
fahren. Erstens: Man beginnt den Markt falsch
zu lesen, um die Technologie zu retten. Zwei-
tens: Man kommt auf die Idee, die eigene
Technologie in neue Märkte zu tragen, weil sie

SWISS ENGINEERING 9/06 13

MANAGEMENT

A
pp

le

Der iPod ist perfekt auf das Marktsegment zugeschnitten.
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schon zur Verfügung steht. Ein waghalsiger
Schritt, denn die neuen Märkte sind weniger
bekannt als die gewohnten. Von der Techno-
logie ausgehend neue Märkte zu suchen, ist
ein riskantes und aufwändiges Unternehmen.
Man muss noch einmal ganz von vorne an-
fangen und den neuen Markt von Grund auf
studieren. Nur so lässt sich abschätzen, ob die
Technologie greifen könnte.

Bestehende Märkte erweitern

Ein Unternehmen kann sich innerhalb eines
bekannten Marktes wesentlich besser fokus-
sieren und neu positionieren: durch das Auf-
brechen bestehender Systemgrenzen, durch
den Einsatz progressiver Technik, durch das
Entwickeln neuer Systeme. Die Erfahrung
zeigt immer wieder: In bekannten Märkten
gibt es ein enormes, brachliegendes Potenzial
für Innovation.

Ein Beispiel dazu aus der Hotelbranche:
Der Gast freut sich, wenn er auf dem Bild-
schirm in seinem Hotelzimmer mit Namen
begrüsst wird. Wenn dann auch noch die ak-
tuelle Zimmerrechnung eingeblendet wird
und er schliesslich zu einem «Quick Check
Out» gar nicht mehr zur Rezeption gehen
muss, beginnt das Gefühl aufzukommen, da
sei nun tatsächlich ein System vorhanden, das
einem das Leben leichter macht.

Doch einige Hürden der Technik bleiben
auch im Hotel von heute bestehen. Wie kann
sich der Gast seine Zimmernummer merken,
wenn sie nicht mehr auf dem weissen
elektronischen Batch steht? Wie kann er si-
cher sein, dass die Karten-Zulassungsleser
einwandfrei öffnen? Denn im einen Fall muss
er die Karte einführen und zwei bis drei Se-
kunden stecken lassen, bis sich das Schloss
öffnet; im anderen Fall muss er sie nur kurz
einstecken und sofort wieder entnehmen.
Der elektronische Schlüssel ist offensichtlich
noch nicht das bequeme umfassende Inter-
aktionsmittel, das sich ein Gast wünscht.

Trends erkennen und gestalten

Trends fallen nicht vom Himmel. Man kann
sie nicht nur rechtzeitig erkennen, sondern

auch selber setzen und mitgestalten. Trends
und damit neue Wertschöpfungsketten
rechtzeitig zu identifizieren, ist keine Frage
von hellseherischen Fähigkeiten, sondern ei-
ne Frage von Prozesszusammenhängen und
ihrer Darstellung.

Es beginnt damit, die Kernprozesse zu er-
weitern. Durch diesen erweiterten Blickwin-
kel werden jene neuen Geschäftsfelder er-
kennbar, die sich zwar im näheren Umfeld
des eigenen Marktes befinden, aber vielleicht
noch unbesetzt sind, weil die Technologie
fehlt oder weil es wirtschaftlich bislang noch
nicht interessant schien, sie zu besetzen. In
diesem erweiterten Wertschöpfungsnetz las-
sen sich sinnvolle Ergänzungen zu den eige-
nen Wertschöpfungsprozessen finden, ohne
dass man das eigene Unternehmen völlig neu
erfinden müsste. Durch Segmentierung und
Erweiterung wird der Blick auf neue Markt-
chancen geöffnet, die nicht sehr weit weg
vom ursprünglichen Geschäft liegen.

Musterbeispiele aus der Automobilindus-
trie sind Lexus und Toyota. Mit der Hybrid-
technologie wurde ein neues Marktsegment
eröffnet, das nahe am Stammgeschäft liegt.
Mit der neuen Technologie wurde aber zu-
gleich ein neuer Trend geschaffen und fast
exklusiv besetzt. Entscheidend ist, dass nicht
die Erfindung einer neuen Technologie (Hy-
bridtechnik war und ist schon lange bekannt)
den Trend setzte, sondern die konsequente
Orientierung an den Marktbedürfnissen – in
diesem Fall vor allem am amerikanischen
Markt.

Verborgene Potenziale nutzen

Findige Unternehmer haben ein Gefühl da-
für, was eine Gesellschaft oder eine Genera-
tion antreibt und bewegt. Es braucht eine
übergreifende, interdisziplinäre Sicht über
die üblichen Branchengrenzen hinweg. Am
Ende geht es einfach darum, nicht gelöste
Aufgabenstellungen zu verstehen, die Be-
dürfnisse der Menschen zu sehen oder sich
um die immer grösser werdende, aktive
Gruppe von älteren Menschen zu kümmern.
Dazu braucht es keine Glaskugel – man muss

nur mit offenen Augen durch die Welt gehen.
Es gibt die ganz grossen Trends: der Verlust

der Mitte, die Miniaturisierung auf der einen
Seite, die Gigantomanie auf der anderen Sei-
te. Noch nie wurden grössere Schiffe, grösse-
re Flugzeuge gebaut als heute. Es gibt grosse
Wirtschaftsbereiche, die – vor allem im Sinne
der Automatisierung – gewaltigen Nachhol-
bedarf haben. Die Logistik etwa, die im Grun-
de keine Wertschöpfung bringt und nur Geld
kostet. Wo aber Geld verloren geht – das ist
die gute Nachricht – verbirgt sich immer ein
Potenzial für Innovation. Ein einfaches Bei-
spiel dazu: Kann es tatsächlich sinnvoll sein,
als Fotolabor angesichts des Trends zur digi-
talen Fotografie weiterhin den Ausdruck von
Einzelaufnahmen auf klassisches Fotopapier
anzubieten? Oder ist es nicht ein gutes Stück
«smarter», Produkte wie individuelle Foto-
bücher anzubieten? Eine schon längst umge-
setzte Geschäftsidee, die sich alleine aus der
Fragestellung heraus ergab, was der Endkun-
de mit seinen Fotos macht.

Innovation ist immer eine unternehmeri-
sche Entscheidung, die Risiko und Mut ver-
langt. Aber sie kann an den Flanken abgesi-
chert werden: Bringt sie einen Nutzen für den
Kunden? Ist sie wirtschaftlich darstellbar? Ist
sie technisch machbar? Wer diese drei Fragen
guten Gewissens bejahen kann, ist auf dem
Weg, Trends nicht nur zu erkennen, sondern
sie auch zu setzen und mit zu beeinflussen.

*Dr.-Ing. Bruno Weisshaupt ist Geschäftsführer

der Origo, einer Division der TMG Technologie

Management Gruppe AG in Frauenfeld.

Buchhinweis

Am 22.September 2006 erscheint ein
Buch über Systeminnovation:
Bruno Weisshaupt, SystemInnovation: 
Die Welt neu entwerfen, Orell Füssli Verlag,
September 2006, ISBN 3-280-05199-1



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Europe ISO Coated FOGRA27)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 35
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 72
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


