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Die Marktdynamik hat in den vergangenen Jahrzehnten kontinu-
ierlich zugenommen. Technologische Entwicklungen erfolgen in 
immer kürzeren Abschnitten. Gleichzeitig wirkt ein stetig größer 
werdender Anteil dieser Innovationen disruptiv. Daraus ergeben 
sich Notwendigkeiten, stets und frühzeitig auch die Vermarktung 
innovativer Technologien im Blick zu haben, um den ökonomischen 
Erfolg zu gewährleisten.

Dieses Buch zeigt diese Möglichkeiten prägnant und gut struk-
turiert auf. Gleichzeitig bieten die Autoren viele Lernfragen, 
Antworten und Beispiele mit Aufgaben.
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Technologische Innovationen



In der Lehre immer am Zahn der Zeit zu sein, wird in unserer
schnelllebigen Zeit immer mehr zur Herausforderung. Mit
unserer neuen fachübergreifenden Reihe nuggets präsentie‐
ren wir Ihnen die aktuellen Trends, die Forschung, Lehre
und Gesellschaft beschäftigen – wissenschaftlich fundiert und

kompakt dargestellt. Ein besonderes Augenmerk legt die Reihe auf den
didaktischen Anspruch, denn die Bände sind vor allem konzipiert als kleine
Bausteine, die Sie für Ihre Lehrveranstaltung ganz unkompliziert einsetzen
können. Mit unseren nuggets bekommen Sie prägnante und kompakt dar‐
gestellte Themen im handlichen Buchformat, verfasst von Expert:innen, die
gezielte Information mit fundierter Analyse verbinden und damit aktuelles
Wissen vermitteln, ohne den Fokus auf das Wesentliche zu verlieren. Damit
sind sie für Lehre und Studium vor allem eines: Gold wert!
So gezielt die Themen in den Bänden bearbeitet werden, so breit ist auch das
Fachspektrum, das die nuggets abdecken: von den Wirtschaftswissenschaf‐
ten über die Geisteswissenschaften und die Naturwissenschaften bis hin zur
Sozialwissenschaft – Leser:innen aller Fachbereiche können in dieser Reihe
fündig werden.

Die Reihe NUGGETS behandelt anspruchsvolle Themen und Trends, die
nicht nur Studierende beschäftigen. Expert:innen erklären und vertiefen
kompakt und gleichzeitig tiefgehend Zusammenhänge und Wissenswertes
zu brandneuen und speziellen Themen. Dabei spielt die richtige Balance zwi‐
schen gezielter Information und fundierter Analyse die wichtigste Rolle. Das
Besondere an dieser Reihe ist, dass sie fachgebiets- und verlagsübergreifend
konzipiert ist. Sowohl der Narr-Verlag als auch expert- und UVK-Autor:in‐
nen bereichern NUGGETS.
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Vorwort

Die vorliegende Publikation führt zwei zuvor im Handbuch Innovationsma‐
nagement, herausgegeben von W. Schmeisser u. a. (UVK Verlagsgesellschaft
Konstanz und München 2013), veröffentlichte Beiträge zusammen: Techno‐
logiemanagement des 2020 verstorbenen Matthias Hartmann und eine Ende
2023 aktualisierte Fassung meines Teils zum Innovationsmarketing.

Kapitel 1 – Technologiemanagement – beleuchtet die aus Unternehmens‐
sicht internen Planungs- und Kontrollaspekte, wie sie sich aus strategischer,
operativer und taktischer Sicht ergeben, wenn ein Unternehmen technolo‐
gisch Neuland betritt. Die darauffolgenden Kapitel zum Innovationsmarke‐
ting beschäftigen sich mit den zentralen Fragen des Marketings, wie sie sich
bei der Vermarktung von technologischen Innovationen im Industrie- und
Konsumgüterbereich im Hinblick auf Erfolg in relevanten Märkten ergeben.
Ausgehend vom Konzept des Marketings und von Inhalt und Umfang des
Innovationsbegriffes sowie möglichen Rahmenbedingungen werden dabei
Ziele, Strategien und Instrumente des Marketings im Innovationskontext
erläutert.

Die Zweiteilung der Thematik technologischer Innovationen durch die
beiden Autoren und die daraus folgende Behandlung aus ganz unterschied‐
licher Sicht trägt vordergründig den in der Realität immer noch festzu‐
stellenden Gegenpolen von intern-technischem gegenüber extern-markt‐
bezogenem Fokus Rechnung. Es gilt, einerseits Effektivität und Effizienz
des Technologieeinsatzes zu gewährleisten, andererseits Kaufinteresse und
Kundenzufriedenheit sowie weitere marktorientierte Zielsetzungen wie
Vertrauen, Loyalität, Weiterempfehlung durch innovative Angebote zu
realisieren. Der Leser soll jedoch angeleitet werden, beide Sichtweisen
als notwendig zu verstehen und deren Integration für eine erfolgreiche
Unternehmensführung nachzuvollziehen.

Dabei sei dahingestellt, wie das von der Marketingwissenschaft postu‐
lierte Postulat eines Primats der Marktausrichtung verwirklicht wird; auf
jeden Fall sind stets sowohl interne als auch externe Aspekte zu berücksich‐
tigen: Im Technologiemanagement muss bei der Beurteilung von Identifika‐
tion und Gestaltung der richtigen Technologie ihr potenzieller Markterfolg
berücksichtigt werden, bei der Wahl des Vorgehens zur Vermarktung von
Innovationen spielen interne Gegebenheiten als Stärken oder Schwächen



eine entscheidende Rolle. Somit ist, beispielsweise über entsprechende
Restriktionen, der jeweils andere Bereich bei Optimierungsbemühungen
einzubeziehen.

Das bedeutet aber eben auch, dass Entscheidungsträger – sei es im
B-to-B-, sei es im B-to-C- Sektor – technologische Innovationen als gleich‐
zeitig technik- und marktbezogenes Problemfeld verstehen und dieses kom‐
petent analysieren sowie angemessene Lösungsansätze entwickeln können.
Dazu möchte diese Publikation beitragen.

Reinhard Hünerberg
Kassel, im Januar 2024
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1 Dieser Beitrag basiert auf der Denkschule von Prof. Dr. Werner Pfeiffer; vgl. https://de
.wikipedia. org/wiki/Werner_Pfeiffer_(Wirtschaftswissenschaftler)

1 Technologiemanagement
Lernziele
In diesem Beitrag wird Innovation aus der Perspektive des Tech‐
nologiemanagements behandelt. Dabei wird die Sicht auf ein Un‐
ternehmen eingenommen. Sie sollen verstehen: Technologien sind
wesentliche Innovations- und Wettbewerbstreiber für Unternehmen
und müssen daher effektiv ausgewählt und effizient gesteuert wer‐
den. / Technologiemanagement erfordert strategisch die Identifikation
neuer Problemlösungen. / Technologiemanagement erfordert operativ
die Beherrschung von Technologien zur Konstruktion von Produkten
und Senkung der Stückkosten. / Technologiemanagement erfordert
taktisch die Transparenz in der Steuerung von Technologien.

1.1 Effektivität und Effizienz im
Technologiemanagement

Innovation wird in diesem Beitrag aus einer subjektivistischen Sichtweise
betrachtet. Relevant ist die Sichtweise eines Unternehmens. Es geht nicht um
grundsätzliche, objektive Innovationen und erstmals in der Welt auftretende
Technologien. Innovationen bzw. Technologien können auf dem Markt
bereits existieren. Wenn nun ein Unternehmen eine solche Technologie
erstmals einsetzt, so ist dies – subjektiv gesehen – eine Innovation, die die
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens verbessern soll.1

Innovation bedeutet aus der Perspektive des Technologiemanagements,
die richtige Technologie zu identifizieren (Effektivität) und diese produktiv
und wirtschaftlich einzusetzen (Effizienz). Als Technologie wird das Wissen
über ein Lösungsprinzip bezeichnet, das in Produkten und Prozessen ent‐
halten ist (vgl. Hartmann, 1997, S. 48ff.).

Der Begriff „Technologie“ wird vielfach als die Wissenschaft von der
Technik verstanden. Diese Unterscheidung der Begriffe Technologie und
Technik wird im angelsächsischen Sprachraum nicht getroffen, wenn von
„technology“ die Rede ist. Der Begriff Technologie ist mithin unterschiedlich

https://de.wikipedia. org/wiki/Werner_Pfeiffer_(Wirtschaftswissenschaftler)
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weit auslegbar. Einerseits wird in der engeren Fassung von Technologie als
Ausdruck von Wissen(schaft) gesprochen, andererseits wird Technologie in
der weiteren Fassung nicht nur als Wissen von der Technik, sondern auch
als Ausprägung des technischen Wissens in materiellen und immateriellen
Objekten bezeichnet.

Während Technologiemanagement sich mit technischen Lösungsprin‐
zipien beschäftigt, erweitert Innovationsmanagement die Technologieper‐
spektive um Fragen zu Personal, Organisation, Sachmitteln, Zulieferer und
Produkte. Die Übergänge sind fließend (vgl. Schuh/Klappert/Moll, 2011,
S. 11ff.).

Technologien sind die zentralen Überlebensdeterminanten eines Un‐
ternehmens. Veraltete Technologien in Sachmitteln bzw. Prozessen und
Produkten bei gleichzeitig guten Mitarbeitern, guter Organisation und
guten Zuliefern führen zum Niedergang eines Unternehmens (siehe of‐
fensichtliche Beispiele in der Halbleiterindustrie und Mobilfunkbranche).
Technologien dominieren direkt (Produkt) oder indirekt (Prozess) den
Wertschöpfungsprozess und sind das gestaltungsbedürftigste Element der
strategischen Planung. Technologien sind gleichermaßen die Basis für
Produkte und Prozesse. Dabei definieren „Ablösetechnologien“ die Richtung
des Geschäfts. Akzeptiert man diese Thesen, dann sind Technologien die
gestaltungsfähigste Unternehmensvariable, denn technologische Ressour‐
cen sind steuerbar. Allerdings bedürfen technologische Innovationen einer
langfristigen Planung.

Technologien sind zudem die zentralen Überlebensdeterminanten ganzer
Industrien, wenn sie auch objektiv neu sind. Denn neue Technologien substi‐
tuieren bestehende Lösungen und Marktstandards (Dominant Designs) und
damit auch diejenigen Unternehmen, die an alten Technologien, Standards
und Strukturen festhalten. Mithin verändert sich die industrielle Logik
(Dominant Industry Logic) im Kontext der technologischen Entwicklung
(vgl. Henderson/Clark, 2009, S. 499 ff.).

Im Folgenden wird Technologiemanagement aus strategischer, operativer
und taktischer Perspektive betrachtet. Strategisches Technologiemanage‐
ment sucht nach grundsätzlichen Problemlösungen. Die operative Perspek‐
tive sucht nach den besten Einsatz- und Durchsetzungsmöglichkeiten im
Betrieb (Operations). Die taktische Perspektive sucht nach dem bestmögli‐
chen Management der Vielfalt von Technologien.

Strategie ist die subjektive Erkenntnis über das Wesen einer grundsätzli‐
chen Lösung. Das Ergebnis einer Strategie ist ein Finalbild, im militärischen
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Sinne ein zu erreichender Endzustand (vgl. Clausewitz, 1963, S. 77) bzw. im
technischen Sinne eine Prinzipkonstruktion in der Zukunft. Operationen
sind zeitlich und sachlich zusammenhängende Aktivitäten einer Organi‐
sation zur Erreichung eines gemeinsamen Zieles. Eine Operation kann
strategischer oder taktischer Natur sein. Eine strategische Operation ist eine
abgeschlossene, selbständige Aktivität zur Erreichung eines weitergesteck‐
ten, strategischen Zieles. Im Sinne der Betriebswirtschaftslehre kann dies ein
strategisch initiiertes Projektprogramm sein. Eine strategische Operation
zielt immer auf einen Schwerpunkt unternehmerischen Handelns (Center
of Gravity), um Handlungshoheit zu erhalten. Eine taktische Operation ist
demzufolge ein einzelnes Projekt oder eine einzelne betriebliche Aktivität.
Der Begriff Operations Mangement bedeutet in diesem Sinne das Durchset‐
zen von Unternehmenszielen. Operation ist nicht – wie oft behauptet –
operationalisierte Taktik oder etwas hierarchisch-Kleinteiligeres als Taktik.
Taktik ist die Lehre von der Führung bzw. die Kunst der Führung von
Mitarbeitern und Unternehmensressourcen zur Erreichung eines Zieles.
Strategie und Taktik bilden ein Begriffspaar, während Operation deren
Durchsetzung bedeutet (vgl. Teßmer, 2002, S. 12f. und Hartmann, 2004,
S. 42ff.).

1.2 Strategisches Technologiemanagement
Strategisches Technologiemanagement umfasst die Identifikation, Analyse
und Bewertung neuer Lösungsprinzipien und infolge die Erstellung neuer
Produkt- und/oder Prozessinnovationen in einem Unternehmen.

1.2.1 Funktional-abstraktes Denken als Voraussetzung
Zur Identifikation der richtigen Technologien ist funktional-abstraktes
Denken notwendig. Es wird nach dem grundsätzlichen Zweck einer Lösung
gefragt (vgl. Burgelman/Christensen/Wheelwright, 2009, S. 4ff.).

Beispiel:
Ein Schlüssel für die Haustür hat die Funktion der Informationsspei‐
cherung, denn in die Struktur eines Metallschlüssels ist ein Code
gefräst. Zu einem Schlüssel sind nun andere Gegenstände funktio‐
nal-äquivalent, die die gleiche Funktion haben. So speichert auch der

1.2 Strategisches Technologiemanagement 13



Augenhintergrund eines Menschen oder ein Transponder Informatio‐
nen. Industriell bedeutsam ist nun die Erkenntnis, dass konventionelle
Metallschlüssel von anderen Produkten zunehmend substituiert wer‐
den. Ein Hersteller konventioneller Metallschlüssel wird damit rechnen
müssen, dass sein Produkt zunehmend an Marktattraktivität verliert.

Die Funktion eines Produktes kann identifiziert werden in einer 9-Fel‐
der-Matrix, in der vertikal die Klassen Materie, Energie und Information
sowie horizontal die Transformationsarten Transport, Wandlung und Spei‐
cherung abgetragen werden. In dieser Matrix können alle technischen
Objekte einsortiert und damit deren funktional-abstrakte Lösungsprinzipien
identifiziert werden (vgl. Ropohl, 2009, S. 131).

Produkte und Prozesse unterliegen gleichermaßen der Notwendigkeit
funktional-abstrakten Denkens. Die Gefahr und Chance der Substitution der
technologischen Basis eines Produktes oder Prozesses durch innovativere
Technologien ist ständig gegeben.

Die DIN 8580 gibt für die Fertigungstechnik gute Hinweise auf die funk‐
tionale Äquivalenz von Technologien. Technologien können den Haupt‐
gruppen der Fertigungstechnik (Urformen, Umformen, Trennen, Fügen,
Stoffeigenschaft ändern und Beschichten) zugeordnet werden. Dabei gibt
es mehrere Technologien je Hauptgruppe, die sich wechselseitig ersetzen
können. Darüber hinaus können die Hauptgruppen der Fertigungstechnik
dieselbe Funktion erfüllen. So repräsentiert Fräsen eine Trenntechnologie
und Sintermetallurgie eine Urformtechnik. In der Industrie hat z. B. die
Sintermetallurgie die Frästechnik für bestimmte Anwendungen ersetzt.

Für die Verfahrenstechnik und andere Disziplinen gibt es analoge Syste‐
matiken.

1.2.2 Prinzip der S-Kurven
Anhand der S-Kurve kann das Prinzip des strategischen Technologiema‐
nagements dargestellt werden. S-Kurven zeigen, dass – aus strategischer
Perspektive – nicht die Entwicklung einer Technologie erfolgskritisch ist,
sondern das Management der Technologiebrüche in der Entwicklung (vgl.
Christensen, 2009, S. 259ff.). Es geht um das Management von Diskontinui‐
täten.

Die Entwicklung einer Technologie erfolgt in den Phasen Schrittmacher-,
Schlüssel- und Basistechnologie und kann anhand einer S-Kurve beschrie‐
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