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Innovationen

Kannibalismus oder

Naturgesetz?

KLAUS H. KNAPP «Das Bessere ist des Guten Feind»,

sagt ein deutsches Sprichwort. Schon vor hundert
Jahren hat man dariiber geratselt, ob eine solche Ab-
I6sestrategie eine zwangslaufige, sanfte Entwicklung
darstellt oder ob sie mehr Ahnlichkeit mit Kannibalis-
mus hat. Bis auf den heutigen Tag finden sich Anhan-
ger und Gegner beider Theorien. Im Ergebnis sind sich
beide gleich: Die neue Technologie gewinntimmer.

Professor James M. Utterback von der Sloan School of
Management des MIT hatte viele Beispiele zusammenge-
tragen, die diese Aussage stlitzen — und einige wenige, die
ihr widersprechen. So war das Abschlussreferat der 10.
Konferenz fur Forschung und Entwicklung des MIT ein
unterhaltsames Lehrstlck, vorgetragen von einem «Urge-
stein» dieser renommierten Managementschule.

Die Vergangenheit zeigt's

«Wie war das im BlUro mit dem Arbeitsplatz der Sekre-
tarin?» fragte James M. Utterback. Da stand anfangs die
mechanische Schreibmaschine, und die kam in Amerika
von Underwood, in Mitteleuropa von Triumph. Sie wurde
abgelost von der elektrischen Schreibmaschine. Fur die
stand nicht mehr Underwood, sondern IBM. Andere ver-
suchten sich auch daran, aber eine «IBM» war das Marken-
zeichen einer guten Sekretérin. Als dann die ersten ein-
fachen Textverarbeitungsgerdte auf den Markt kamen,
hatte plotzlich Wang die Nase vorn: Das IBM-Geschéft mit
elektrischen Schreibmaschinen verschwand im Hinter-
grund. Wenig spater zogen dann die ersten PCs in die Bliros
ein, die reinen Textverarbeitungsmaschinen verschwanden
wieder, und mit den PCs tauchten in den USA zwei neue
Namen auf: Dell und Compac.

Neue Technologien verandern den Wettbewerb. Das kann
man auch sehen bei den Photokameras. Urspriinglich ver-
schenkte Kodak Photoapparate, weil man so den poten-
ziellen Markt vergréssern konnte — und das Geld mit den
Filmen verdiente. Bei den digitalen Kameras klappt das
nicht mehr: Der Sensorchip in den Digitalkameras ist zu
kostspielig, um ihn einfach verschenken zu kénnen. Fur
das Photomaterial, den Speicherchip, gibt es kein Quasi-
Monopol wie anfangs bei den Filmen. Speicherkarten und
Speichersticks sind austauschbare Handelsware. Man muss
also schon mit der Kamera Geld verdienen.

Das hatten die Japaner schnell erkannt, als sie in diesen
Markt einstiegen. Kodak hatte zwar schon viel friher erste
brauchbare Bildsensoren, zogerte aber zu lange, seinen
technischen Vorsprung in die Waagschale zu werfen. Erstin
jungster Zeit kam Kodak mit einer neu konzipierten Digi-
talkamera auf den Markt, die einen neuen Trend aufzeigt.
Statt weiter auf eine hohere Zahl bei den Bildpixeln zu set-
zen (und damit auf teurere Bildsensoren), suchte man nach
Verbesserungen bei der Bildverarbeitung. Dies bertck-
sichtigt die Bildverarbeitung im Auge und die heute mogli-
che Druckdarstellung im Inkjet-Verfahren. So konnte
Kodak eine qualitativ hochwertige Kamera in einem Preis-
segment ansiedeln, das deutlich niedriger liegt als bei Ka-
meras mit vergleichbaren Ergebnissen.

Auch die Substitution von Schwarz-Weiss-Fernsehern
durch Farbfernseher verlief ganz &hnlich. Die Kunden
wulnschten sich Farben, und bei einer Neuanschaffung
wurde konsequent das neue Produkt gekauft. Ahnliches
konnte man bei Tontragern beobachten (Bild 2). Zunachst
verdrangte das Magnetband die herkémmlichen Vinyl-
schallplatten. Spater dann gerieten die Audiokassette und
das Tonband selbst unter Druck und verloren gegeniber
der CD. Aber auch diese wird in zehn Jahren wieder Uber-
holt sein.

Veranderungen - voraussehbar oder nicht?

Lassen sich die Auswirkungen solcher «disruptiver Techno-
logien» voraussehen? Es gibt erste Anzeichen dafir, dass
solche kommende Verdnderungen im Marktverhalten be-
obachtet werden kénnen. Sie zeigen sich in Nachfrage-
schwankungen eines Produkts (Bild 3), das am Ende seines
Lebenszyklus angekommen ist. Von Fisher-Pry gibt es ein
mathematisches Substitutionsmodell, das Ruickschlisse auf
die Marktverteilung zwischen alter und neuer Technologie
Uber den Zeitraum der Ablésung zulésst. Schwankungen in
der Nachfrage widerspiegeln sich im alten Produkt, wenn
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es durch ein neues angegriffen wird. Das neue Produkt
selbst ist von solchen Schwankungen frei.

In diesen Nachfrageschwankungen liegen erste Zeichen
far das kommende Ende der Lebenszeit eines Produkts. Sie
werden aber noch viel zu selten ausgewertet, geschweige
denn zu falligen Entscheidungen genutzt. So konnte es
dazu kommen, dass Sony den Einstieg in die Technologie
des flachen Bildschirms zu lange hinauszogerte und auf
diese Weise unversehens seine Position schwachte. Nun
musste mit hohem Finanzaufwand und Kooperation (statt
eigener Treibertechnologie) der Rickstand wettgemacht
werden. Mittlerweile hat Sony sich mit dem koreanischen
Konkurrenten Samsung verbunden.

Doch nicht immer kommt es zu einer direkten Ablo-
sung: Manchmal gibt es auch biotische Interaktion zwischen
alt und neu. Beide Produkte bleiben dabei am Markt, be-
dienen nur unterschiedliche Marktsegmente. So etwas hat
es bei den Armbanduhren gegeben: Mechanische Uhren
haben ihren Platzim prestigebehafteten High-End Segment
gefunden, digitale Uhren beherrschen den Massenmarkt.

Man hat versucht, mit Modellen den Verdréngungs-
wettbewerb zwischen Mobiltelefonen der ersten und der
zweiten Generation zu analysieren, um den richtigen Zeit-
punkt fur den Wechsel auf dem Markt zu finden. Diese
mathematischen Modelle Uber die Ablésung der Genera-
tionen wurden sogar bis zum Jahr 2019 ausgefthrt. Sie
haben sich aber als falsch erwiesen, weil namlich bereits die
dritte Generation dazwischenfunkte. Zumindest in den
USA handelt es sich hier um einen echten Technologie-
Wettbewerb. Zum voraussichtlichen Ergebnis kann man
sagen: In den USA wird TDMA als Ubertragungsverfahren
das Rennen machen. Aber auf weltweiter Basis durfte
TDMA ein Verlierer sein — hier wird GSM gewinnen (Bild 4).
Das konnte die USA auf dem Mobilfunkgebiet erneut in
eine Isolation treiben. So etwas hat es namlich schon mal
gegeben: Bei der Definition digitaler Nachrichtenkanale
vor mehr als dreissig Jahren setzten die USA viele Jahre auf
die von den Bell Labs entwickelte 56-kBit-Ubertragung.
Langst hatte man sich in Europa und bei der ITU in Genf auf
8 x 8 Bit (64 kBit) festgelegt, bis dann die Amerikaner im
letzten Augenblick einschwenkten, um ein weltweites, ein-
heitliches Digitalnetz zu ermoglichen.

Anstehende Entscheidungen

James M. Utterback brachte auch Beispiele fir erst an-
stehende, aber noch nicht geféllte Technologie-Entschei-
dungen. Wohin wird einmal der Verdrangungswettbewerb
fur die Stromversorgung mobiler IT-Gerate laufen? Werden
die heutigen Lithium- und Lithium-lonen-Batterien durch
Brennstoffzellen abgelést oder durch «Super-Kondensa-
toren»? Der Sprung zweier japanischer Unternehmen in
die Brennstoffzellentechnik fir ihre Notebooks muss noch
keine Vorentscheidung sein. Selten ist der Verdrangungs-
wettbewerb bei den «disruptive Technologies» ein Kopf-
an-Kopf-Rennen. Es kann auch Symbiosen geben oder aber
eben doch den reinen Kannibalismus, der nicht nur den
Vorganger, sondern auch den Mitbewerber trifft. l

Klaus H. Knapp, Journalist Wissenschaft und Technik, Miinchen
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Lebensdauer in Jahren

Bild 2. Substitution verschiedener Tontragermedien. Auch hier
galt: Das qualitativ bessere Medium verdrangte das bereits einge-
flhrte. Norton & Brass/MIT Sloan School
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Lebensdauer in Jahren

Bild 3. Ein Produkt am Ende seines Lebenszyklus: Heftige Ab-
satzschwankungen deuten darauf hin (linke Kurve), wéahrend
das Abloseprodukt (rechte Kurve) davon unbetroffen bleibt.
Quelle: MIT Sloan School
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Bild 4. Prognosen tber die Entwicklung der Mobilfunksysteme
weltweit: Amerika hat sich fur TDMA entschieden, wird damit
aber weltweit unbedeutende Marktanteile halten (GSM: Global
System for Mobile Communcations, TDMA: Time Division Multiple
Access, CDMA: Code Division Multiple Access, AMPS: Advanced
Mobile Phone System). Quelle: MIT Sloan School
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