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1.  Problemstellung

Die groBe Bedeutung technologischer Innovationen beschrinkt sich nicht allein auf die
volkswirtschaftliche Ebene, auch fiir einzelne Unternehmen kommt es entscheidend
darauf an, durch Verbesserungen ihrer Produktions- und Fertigungstechnologien sowie
die ErschlieBung neuer Produkte und Mirkte ihre Wettbewerbsfihigkeit langfristig zu
sichern und auszubauen. Diesem Zwang zur Innovation steht jedoch ein hohes 6kono-
misches Risiko des Neuen gegenﬁber.l) Hieraus resultieren Technologie-Strategien,
die darauf abzielen, aus der Erfahrung des technologischen Fiihrers oder Innovators zu
lernen, um dann als technologischer Folger oder Imitator an einem bereits erschlosse-
nen Markt ebenfalls aktiv zu werden. Den verminderten Risiken im Bereich der Innova-
tionsentwicklung und MarkterschlieBung stehen vor allem Risiken gegeniiber, die sich
spezifisch daraus ergeben konnen, da man zu einem spiteren Zeitpunkt in den Markt
eintritt. Dieser Eintritt erst zu einem fortgeschrittenen Zeitpunkt des Produktlebenszy-
klus kann zur Folge haben, daB sich bereits ein Technologiefithrer am Markt als poten-
ter Marktfithrer etabliert haben konnte. Hierbei ist sicherlich unbestritten, daB die Risi-
ken des Technologiefiihrers wie auch des Technologiefolgers entscheidend von dem je-
weils relevanten Kontextrahmen abhingig sind. Vor diesem Hintergrund mu8 sich er-

folgreiches Technologiemanagement folglich fragen,

- ob ein bestimmtes Umfeld existiert, welches eine Fiihrer- oder Folgerstrategie
erfolgversprechend erscheinen laBt,
- wie eine umfeldgerechte Technologiestrategie zu gestalten ist.

Dieser Problembereich ist im Rahmen der Forschung zum Innovationsmanagement ins-
besondere fir die Fiihrerstrategie schon mit einer Vielzahl von Untersuchungen analy-
siert worden, allerdings wird hierbei weitgehend die Existenz von Wettbewerbern unbe-

riicksichtigt gelassen; man geht von einer quasi monopolistischen Marktsituation aus.

Im folgenden soll versucht werden, einen Kontextrahmen, in dem das Auftreten eines
Innovators und eines Imitators Beriicksichtigung finden, abzuleiten und empirisch zu
priifen. Hierauf aufbauend werden weiterfithrende Uberlegungen hinsichtlich einer er-
folgreichen Ausgestaltung der Strategie des Technologie-Folgers ("Imitators") abgelei-
tet.

1) Vgl. Cooper (Components of Risk 1981) S. 47 ff.
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2.  Gegenstand und Aufgabe erfolgreichen Imitationsmanagements
2.1. Innovation und Imitation - ein schillerndes Begriffspaar

Die Charakterisierung eines Produktes bzw. Verfahrens als innovativ ist inmer abhén-
gig vom gewihiten Systembezug. Im allgemeinen hat sich in der betriebswirtschaftlichen
Forschung ein unternehmensbezogener Innovationsbegriff durchgesetzt, wonach eine
Neuerung dann eine Innovation fiir ein bestimmtes Unternehmen darstellt, wenn dieses
die Neuerung zum ersten Mal nutzt bzw. sie potentiellen Nachfragern zuginglich
macht.]) Diese Begriffsabgrenzung erscheint fiir die vorliegende Untersuchung
unzureichend, da das Kriterium des Zeitpunktes des Eintritts in den Produktlebenszy-
klus unberiicksichtigt bleibt und folglich auch ein spéter Eintritt fiir das eintretende Un-
ternehmen immer noch eine Innovation darstellen kann. Unser Systembezug muB wei-
ter gefaBt werden und sich auf den relevanten Markt einer Produkt- bzw. Verfahrensin-
novation beziehen. Demzufolge ist eine Innovation zu konstatieren, wenn hiermit
erstmals, aus Sicht potentieller Nachfrager, eine neue Kombination aus Technologie
und Anwendungs- bzw. Verwendungsmdglichkeit am Markt auftritt. Diese neue Kombi-
nation sei entweder dann gegeben, wenn mit einer bekannten Technologie eine véllig
neue Anwendungs- bzw. Verwendungsform erschlossen wird oder umgekehrt, wenn eine
neue Technologie fiir bereits bekannte Anwendungs- bzw. Verwendungsmdéglichkeiten
herangezogen wird sowie schlieBlich der Fall, daB durch eine neue Technologie neue

Anwendungs- bzw. Verwendungsformen ermdéglicht werden.

Fiir unsere Untersuchung ergibt sich somit die Frage, wann eine solche neue Kombina-
tion am Markt auftritt. Hierzu werden in der Literatur eine Unmenge von Abgren-
zungsmdglichkeiten aufgezeigt,z) die jedoch alle mit dem Problem behaftet sind, daB
sie zwingend spezifisches technologisches Vorwissens voraussetzen. Vor diesem Hinter-
grund wird in unserer Untersuchung auf eine externe Festlegung des innovativen Cha-
rakters eines Produktes oder Verfahrens zuriickgegriffen. Im einzelnen bedeutet dies:
Als innovative Produkte oder Verfahren werden simtliche im Rahmen des sogenannten
"Erstinnovationsprogramms” geférderten Projekte angesehen. Die Festlegung als inno-
vativ erfolgt somit iiber ein externes Urteil mit der Konsequenz, da Zuwendungen

1) Vgl. Bleicher (Innovation 1979) Sp. 801, Hauschildt (Innovationsmanagement 1986) S. 23, Kieser (Pro-
duktinnovation 1974) S. 3 und Witte (Promotoren-Modell 1973) S. 3.

2) Vgl. Baumberger/Gmiir/Kiser (Ausbreitung 1973) S. 101 ff., Brockhoff (Probleme 1983) S. 342, ders.
(Forschung und Entwicklung 1984) S. 160 f., Brose (Planung 1982) S. 9 ff., Corsten (Technologjetrans-
fer 1982) S. 110, Guntram (Diffusionstheorie 1984) S. 200, Miiller/Schienstock (Innovationstheorien
1978) S. 20 ff., Mueser (Technical Innovation 1985) S. 158 ff., Pfeiffer (Innovationsmanagement 1980)
S. 422 ff., Thom (Innovationsmanagement 1980) S. 20 ff., Vedin (Product Innovation 1980) S. 15 ff,,
Witte (Erfolgsmuster 1986) S. 240.
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Zuwendungen durch das Bundesministerium fiir Wirtschaft gewihrt werden. Laut For-
derungsvoraussetzung mu8 ein innovatives Projekt folgende Eigenschaften aufweisen:

"Es muf sich um ein Vorhaben handeln, bei dem ein neues oder neuartiges Produkt
oder Verfahren unter Auswertung von Forschungs- oder Entwicklungsergebnissen
oder Erfahrungen anderer Art geschaffen und in den Produktionsprozefl eingefiihrt
werden soll. Ein Produkt oder Verfahren gilt als neu oder neuartig, wenn es in der
Bundesrepublik Deutschland noch nicht wirtschaftlich verwertet wird. o)

Die Entscheidung, ob ein Vorhaben diesen Kriterien gerecht wird, liegt beim Bundes-
minister fiir Wirtschaft, der seinerseits durch einen FachausschuB beraten wird.2)

Neben einer Abgenzung des Innovationsbegriffes erfordert unsere Untersuchung auch
eine Festlegung des Imitationsbegriffes. Die unterschiedlichen diesbeziiglichen Begriffs-
abgrenzungen in der Literatur machen es erforderlich, die Imitation von verschiedenen
Seiten her zu betrachten, da nur so eine moglichst scharfe Abgenzung des Imitationsbe-
griffes gelingt. Im einzelnen soll die Prizisierung des Imitationsbegriffes - in Anleh-
nung an den gewihlten Innovationsbegriff - auf drei Ebenen erfolgen:

(1) Aufder zeitlichen Ebene.
(2) Auf der Ebene der Anwendung bzw. Verwendung.
(3) Aufder Ebene der Technologie.

Ad 1) Im Rahmen des zeitlichen Zusammenhangs von Innovation und Imitation wird
davon ausgegangen, daB eine Imitation immer erst nach einer Innovation zur Nutzung

gelangt.

Ad 2) Wichtig fiir die Charakterisierung eines Produktes oder Verfahrens als imitativ
ist die Form der Verwendung bzw. Anwendung. Sie soll zu einem iiberwiegenden Teil
gleich der des innovativen Produktes oder Verfahrens sein. Das heifit, wir sprechen
auch dann von einer Imitation, wenn das Produkt oder Verfahren noch zusitzliche Ver-
wendungs- oder Anwendungsméglichkeiten in sich birgt; diese diirfen jedoch nur einen
geringen Teil des gesamten Verwendungs- bzw. Anwendungsbereiches ausmachen.

1) Bundesministerium fiir Wirtschaft (Erstinnovationen 1980) S. 5.

2) Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft (Erstinnovationen 1980) S. 11. Zur Zusammensetzung des "Be-
ratenden Ausschusses” vgl. Hoffmann (Erstinnovationsprogramm 1978) S.35 f.
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Ad 3) Das sicherlich entscheidende Kriterium zur Abgrenzung einer Imitation ist die
hinter einem Produkt oder Verfahren stehende Technologie. Unter einer Technologie
sollen hier die Kenntnisse beziiglich wissenschaftlich-technischer Wirkungszusammen-
hinge verstanden werden, die zur Losung von technischen Problemen herangezogen
werden.l) Eine Technologie 148t sich durch die verwendeten Materialien, den Ablauf
des Kombinationsprozesses der Produktionsfaktoren, die zeitliche Dauer etc. eindeutig
beschreiben. Folglich handelt es sich dann um eine Imitation, wenn die technologischen
Gesichtspunkte einer Innovation bei der Imitation weitgehend iibernommen wurden.

Zwei weitere oftmals in der Literatur angesprochenen Kriterien fiir eine Imitation, die
Legalitit der Imitation, wie auch der Vorsatz zur Imititation sollen hier aus Griinden
der praktischen Handhabbarkeit im Rahmen der empirischen Erhebung vernachlissigt
werden, zumal sie auch im Rahmen der theoretischen Uberlegungen nur eine unterge-

ordnete Rolle spielen.

22. Innovation und Imitation - Formen des Zusammentreffens

Betrachtet man die Markteinfithrung eines innovativen Produktes oder Verfahrens, so
kann diese aus der Sicht des Innovators erfolgreich oder nicht erfolgreich sein. Ferner
besteht die Moglichkeit, daB konkurrierende Unternehmen mit einem - von der Anwen-
dungs- bzw. Verwendungsseite wie auch von den technischen Aspekten her - gleichen
oder dhnlichen Produkt oder Verfahren ebenfalls am Markt aktiv werden. Abbildung 1

verdeutlicht die dabei zu erwartenden Kombinationsméglichkeiten.

Der Fall D gibt sicherlich den trivialen Fall des Zusammentreffens von Nicht-Innova-
tion und Nicht-Imitation wieder. Bei erwerbswirtschaftlich orientierten Unternehmen
bietet eine Innovation, die sich, aus welchen Griinden auch immer, nicht erfolgreich ver-
markten liBt, fiir andere Unternehmen keinen Anreiz, ebenfalls auf diesem Gebiet titig

zu werden.

Der Fall A kann ebenfalls als relativ normal angesehen werden. Erfolgreiche Innovatio-
nen werden zwangsliufig ihre Nachahmer finden. Interessant ist dabei allerdings die
Frage nach dem "schnellen Zweiten", der in der Lage ist, sich aus dem Kreis der iibrigen

Imitatoren herauszuheben.

1) Vgl. hierzu Schulte (Technologische Innovationen 1978) S. 8, Steffens (Technologie 1976) Sp. 3853.
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konkurrierendes
Unternehmen
Innovator imitiert imitiert nicht
erfolgreich A - B
nicht erfolgreich C D

Abb. 1: Formen des Zusammentreffens von Innovation und Imitation

Von besonderem Interesse ist die Analyse der Unterschiede der Fille A und B: Welche
Umstidnde und Faktoren fithren zur Imitation einer erfolgreichen Innovation bzw. wel-
che schiitzen eine erfolgreiche Innovation vor mdglicher Imitation? Hierbei ist die Be-
trachtung von gewerblichen Schutzrechten sicherlich nur eine mogliche Erklirung.
Weitere diesbeziigliche EinfluBfaktoren sollen in der empirischen Untersuchung

herausgearbeitet werden.

Der sicherlich interessanteste Fall ist der Fall C, dies sowohl unter betriebswirtschaft-
lichen als auch unter volkswirtschaftlichen Aspekten. Hier soll geklirt werden, welche
Managementaktivititen ein Imitator besser handhabt als der Innovator, um den Erfolg

seines Produktes oder Verfahrens sicher zu stellen.
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3.  Der theoretische Bezugsrahmen des Imitationsmanagements
3.1. Die Ableitung der grundlegenden Kontextbeziehungen

Fiir die Analyse erfolgreichen Imitationsmanagements sei folgender Kontextzusammen-
hang (Abbildung 2) angenommen:

intern Marktfaktoren intern
extern : extern
Innovations- Innovations- jwettbewerbs-| Imitations- Imitations-
management erfolg "—",,m,,o,, erfolg management
extern Umweltfaktoren extern
intern intern

Abb. 2: Der Kontextzusammenhang von Innovations- und Imitationsmanagement

Grundannahme ist eine starke Interdependenz von Innovations- und Imitationsmanage-
ment.) Ausgangspunkt bilden dabei die Vielzahl wissenschaftlicher Arbeiten, die

1) Vgl. die Ergebnisse bei Mansfield (Imitation 1961) S. 763 und Schwartz (Imitation 1978) S. 201 ff.
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sich mit innovationsfordernden und -hemmenden Faktoren beschﬁftigen.l) Es ist zu
vermuten, daB ein GroBteil dieser Faktoren sowohl fiir das Innovationsmanagement als

auch fiir das Imitationsmanagement von erheblicher Bedeutung sind.

Auffallend an den oben genannten Studien ist, daB ein Faktor, nimlich das Auftreten
von Wettbewerbern so gut wie keine Beachtung findet. In fast allen Untersuchungen
wird meist implizit unterstellt, da aufgrund der "Neuheit" des Produktes oder Verfah-
rens der Anbieter einer Innovation sich in einer monopolistischen Marktsituation befin-
det und seine Aktivititen somit lediglich darauf gerichtet sind, den neuen Markt zu er-
schlieBen. Es wird unterstellt, daB die Dauer der Monopolperiode ausreichend ist, den
Erfolg der Innovation sicher zu stellen; allerdings unter der Bedingung, daB es gelingt,
Probleme wie z. B. die Beseitigung von "Kinderkrankheiten", das Durchlaufen behord-
licher Genehmigungsverfahren oder das ErschlieBen des Marktes, zufriedenstellend zu

16sen.

Die Unterscheidung von internen und externen Kontextfaktoren2) (Abbildung 3)
richtet sich nach der Mdéglichkeit der BeeinfluBbarkeit durch den Imitator. Interne Fak-
toren bieten grundsitzlich die Maglichkeiten der Beeinflussung durch das Unterneh-
men, wihrend externe Faktoren als gegeben und nicht beeinfluBbar fiir ein Unterneh-

men angesehen werden.

1) Vgl. u.a. Ackermann (Technical Innovation 1985), Arthur D. Little (Technology Based Firms 1976),
Cooper (Success and Failure 1979), Fritz (Produktinnovationsstrategie 1985), Koschorke/Schilling
(Strategien 1979), Maidique/Zirger (Product Innovation 1984), Mc Intyre (Corporate Innovation
1982), Myers/Marquis (Innovation 1969), Rothwell et al. (SAPPHO-Updated 1974), Rubenstein et al.
(Innovation Success 1976), Schmatholz/Scholz (Innovationsschwichen 1984), Utterback et al. (The
Process of Innovation 1976), Wilkinson (Corporate Strategy 1985).

2) Vgl. u.a. Ackermann (Technical Innovation 1985) S. 215, Cooper (Success and Failure 1979) S. 95,
Gedenk (Imitationswettbewerb 1987) S. 79, Maidique/Zirger (Product Innovation 1984) S. 197.
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Marktfaktoren Umweltfaktoren
—
(l'nterh (1) Marketing-Aktivitédten (1) Grundlagenwissen in der
- Werbeaufwand Technologie
- Darstellung der Innovation - Know-hos-Defizit beim
( FEE-Personal
(2) Beziehung zu den Abnehmern - Industrielle Reife
- Intensive Kéufer / Verkidufer-
Beziehung {2) Systematische Planung und
- Benutzerschulung Entwicklung der Innovation
- Effiziente DurchfUhrung des
(3) Produkt- und Preisvorteile Entwicklungsprozesses
- Koordination von F&E,
(4) After-Sales-Probleme Produktion und Marketing
- Reklamationen
- Kinderkrankheiten (3) Interne und externe
Kommunikation
(5) Verstehen und Erkennen der - Koormunikation mit externen
Nachfragebedirfnisse Know-how-Triégern
- Verkaufsprognosen
- Marktforschung (4) Einschiatzung und Hohe des

F&E-Aufwands

(5) Produktionstechnisches
Knos-how

(6) Produktionspotential

(E;Te}l (6) Aufnahmebereitschaft des Marktes (7) Staatlicher Einflus
- - Auflagen
(7) Charakteristika des Marktes - Steuerrecht
- Dynamischer Markt - Staatliche Forderung
- Konkurrenzintensitét - Patentrecht
(8) Marktentwicklung (8) Konjunktureller EinfluB
- Marktwachstum

- Diffusionsgeschwindigkeit

Abb. 3: Kontextfaktoren des Imitationsmanagements

32. Ansatzpunkte erfolgreichen Imitationsmanagements - die Ableitung eines Barrie-

renkonzeptes

Entscheidend fiir den Erfolg der Innovation wie auch der Imitation ist letztendlich die
jeweilige Umsetzung am Markt. Es wird hierbei implizit unterstellt, daB die am Markt
erzielten Deckungsbeitridge ausreichen, die Innovation bzw. Imitation unter Kostenge-

sichtspunkten als Erfolg zu bezeichnen, was wiederum unterstellt, da8 entweder das
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Marktvolumen hinreichend groB ist, bzw. am Markt ein hinreichend hoher Preis erzielt

werden kann.

Diese Uberlegungen machen bereits deutlich, daB8 verschiedene Widerstinde zu iiber-
winden sind, bevor ein Unternehmen erfolgreich am Markt aktiv werden kann. In der
Literatur zum Innovationsmanagement werden eine Vielzahl von Faktoren aufgezihlt,
die fiir den Erfolg oder MiBerfolg einer Innovation verantwortlich sind. Im folgenden
wird ein theoretischefuKonstrukty entwickelt, welches Ansatzpunkte fiir die erfolgreiche
Uberwindung spezifischer Innovations- bzw. Imitationsbarrieren liefert, bzw. welches
schon frithzeitig Anzeichen fiir ein Scheitern bei der Umsetzung am Markt aufzeigt.
Ausgangspunkt der nachfolgenden Uberlegungen bildet Abbildung 4.

Erfolgreiche Umsetzung —
am Markt

Barrieren

umweltinduziert marktinduziert

oxtern extern

Intern intern

P 1

Aktlvititen des Innovations-/
imitationsmanagements

Barrieren- Barrieren-
identifikation tberwindung

Abb. 4: Barrieren im Rahmen des Innovations- und Imitationsmanagements

Anhand dieses theoretischen Konstrukts soll versucht werden, die grundlegenden Fra-
gen, welche sich aus dem Zusammentreffen von Innovation und Imitation ergeben,
dahingehend zu konkretisieren, daB sie Ansatzpunkte fiir die Analyse erfolgreicher
Imitationsstrategien liefern. Im einzelnen ergeben sich folgende Fragestellungen:
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(1) Welche Widerstinde miissen iiberwunden werden, um eine erfolgreiche
Vermarktung sicherzustellen?

(2) Welche Managementaktivititen miissen ergriffen werden, um diese Wider-
stinde zu iiberwinden?

(3) Welche Barrieren kénnen aufgebaut werden, um sich vor Wettbewerbern

zu schiitzen?

Im Vordergrund der Untersuchung stehen hierbei die Fragestellungen, die Aktivititen
des Imitationsmanagements betreffen, obwohl auch sicherlich ein Vergleich mit den Ak-

tivitdten des Innovationsmanagements nicht ohne Reiz wire.

Um die Barrieren der Art nach niher zu spezifizieren, wird auf Arbeiten des strategi-
schen Technologiemanagements sowie auf Arbeiten der Marketingforschung zuriickge-
griffen.l) Abbildung 5 listet die unterschiedlichen Barrieren sowie die Moglichkeit
ihrer Uberwindung (direkt oder indirekt) auf. Hierbei wird kein Anspruch auf Vollstiin-
digkeit erhoben. Dies gilt sowohl fiir die Art der Barrieren als auch fiir ihre Entste-
hungsgriinde und Uberwindungsméglichkeiten.

Die Unterteilung der Barrieren in eine Entstehungsseite und eine Uberwindungsseite
impliziert zugleich Ansatzpunkte fir Managementaktivititen. Neben dem Versuch, exi-
stierende Barrieren direkt oder indirekt zu iiberwinden, ist ebenso der bewufite Aufbau

verschiedenster Barrieren denkbar.

Fiir das Imitationsmanagement ergeben sich mehrere Entscheidungsprobleme: So mu8
unter anderem entschieden werden, ob die identifizierten Barrieren zu tiberwinden sind
und wenn ja, wie sie iiberwunden werden sollen. Es muB der erfolgte Markteintritt ver-
teidigt werden, zum einen gegeniiber dem Innovator und zum anderen gegeniiber weite-

ren Imitatoren.

1) Vgl. Bain (Barriers 1959) S. 3 ff,, der sich erstmals mit dem Problem der Markteintrittsbarrieren be-
schiftigt sowie Baron (Barriers to Entry 1973) S. 666 ff., Duetsch (Entry 1975) S. 450 ff., Jacquemin
(Industriedkonomik 1986) S. 80 ff., Mann (Barriers to Entry 1969) S. 584 ff., Orr (Determinants of
Entry 1974) S. 58 ff,, Stigler (Organization 1968) S. 67, Urban et al. (Pioneering Brands 1986) S. 645 ff.,
Zorgiebel (Wettbewerbsstrategie 1983) S. 64 ff. Mit speziellen Barrieren fiir Imitatoren befassen sich
Mueller/Tilton (Costs 1969) S. 574 ff und Scherer (Economic Effects 1977) S. 19 ff.
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Art der Barriere Entstehung Oberwindung
Economies of Scale GroBenbedingte Kostenvorteile Direkt:
durch: Investition in

- Hohe Fertigungsstiickzahl
und damit verbundene
Kostendegression pro Output-
einheit (auch bei benachbarten

Economies of Scale

Indirekt:
Ausgleich (ber andere

Produkten) Wettbewerbsinstrumente, z.B.
- Existenz eines leistungsféhigen bessere Qualitidt, bessere
Vertriebssystems Garantiebedingungen
Zugang zu Begrenzter Zugang durch: Direkt:
Distributionskanidlen - Limitierte Anzahl der Aufbau eigener
Distributionskanéle zur Distributionskandle
Erreichung einer groBen Zaht
von Abnehmern Indirekt:

- Existenz langfristiger
Lieferkontrakte

- Abnahme nur begrenzter Mengen
in den einzelnen Kandlen

- Niedrigere Preise
- Weitgehende Servicezuge-
sténdnisse

Technologisches Notuwendigkeit von technologischem
Know-how Wissen fur die Neuentwicklung/Nach-
ahmung eines Produktes/Verfahrens
- Techqotbéisches Wissen ge\ketzlich

Direkt:

- Vorhandenes F&E-Potential
- Investition in F&E

- Kauf von technologischem

geschitzt Know-how
- Zeitbedarf fir Technologieent-
wicklung Indirekt:
Kauf eines innovativen Unter-
nehmens
Produktionstechnisches - Vorhandensein von Produktions- Direkt:
Know-how bzw. Fertigungsaniagen aus Investition in produktions-
shnlicher Produktion bzw. technisches Know-how
Fertigung

- Erfahrung bzw. Lerneffekte
im jeweiligen Produktionsbereich

Indirekt:
Externe Fertigung bzw.
Produktion

Rechtlich/politische - Einréumen einer monopol istischen
Bestimmungen Marktstellung
- Festlegen hoher Anforderungen
und Kontrollvorschriften
- Bevorteilung bei staatlicher
Forderung

Indirekt:
- Bessere Qualitit
- Niedrigpreispolitik

Fortsetzung ndchste Seite
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Hersteller-Referenz - Notuwendigkeit von Referenz- Direkt:
anlagen Investition in Referenz-
- Notwendigkeit von Referenzen anlagen und personliche
im persénlichen Bereich Referenzen
Indirekt:

Weitgehende 2ugestiéndnisse
im Service- und Garantiebereich

~
Produkt- : Aufbau von Abnehmerloyal itét fur Indirekt:
differenzierungs- einen bestimmten Hersteller Inkaufnahme von Preis-
vorteile - Gilt fur Industrien mit starker nachteilen Uber Léngere
Produktdifferenzierung Zeit
- Hoher Marktanteil in angrenzenden
Mirkten
Préferenzen der Notwendigkeit der MarkterschiieBung Direkt:
Nachfrager Intensive Marketing-
- aktivitdten
Indirekt:
Entwicklung in Zusammen-
arbeit mit dem Anwender
uUmstel Lkosten - Nicht-Kompatibilitét von Direkt:
Produkten verschiedener Hersteller - Berlicksichtigung ver-
- Schulung der Anwender schiedenster Schnitt-
- Hohere Aufwendungen durch stellen
parallele Serviceleistungen - Ubernshme der Standards

des Marktfihrers

Indirekt:
Anreizgewdhrung zum Wechsel
der Standards

Abb 5:  Barrieren des Innovations- bzw. Imitationsmanagements und Méglichkeiten
ihrer Uberwindung

Die Existenz dieser Innovations- bzw. Imitationsbarrieren, wie auch ihre Wirkung auf
den Innovationserfolg, sollen im folgenden empirisch am Beispiel von 92 Innovations-

projekten gepriift werden.
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4.  Die Vorgehensweise der empirischen Untersuchung
4.1. Das empirische Feld

Ausgangspunkt der empirischen Analyse des Imitationsmanagements sind innovativ ti-
tige Unternehmen. Wir erhielten auf Anfrage beim Bundesministerium fiir Wirtschaft
die Adressen simtlicher Zuwendungsempfinger im Rahmen des "Erstinnovationspro-
gramms" des Bundesministers fiir Wirtschaft. Als Innovatoren werden dabei, wie oben
bereits ausgefiihrt, alle Zuwendungsempfinger betrachtet. Die Dauer des Forderpro-
gramms erstreckte sich von Dezember 1971 bis Juli 1981, so daB man davon ausgehen
kann, daB sich ein GroBteil der geférderten Projekte 1987/88, dem Zeitpunkt der empi-
rischen Erhebung, bereits im Stadium der Vermarktung bzw. Anwendung befinden. Das
Zuwendungsvolumen belief sich auf insgesamt ca. 155 Mio. DM.

Simtliche Zuwendungsempfinger des Erstinnovationsprogramms wurden hinsichtlich
ihres geforderten Innovationsprojektes sowie etwaiger Imitatoren befragt. Diese Befra-
gung wurde bei den Unternehmen, die in Hamburg und Schleswig-Holstein ansissig wa-
ren personlich durchgefithrt. Dies geschah anhand eines Fragebogens, der sowohl offe-
ne wie auch geschlossene Fragen enthielt. Allen weiteren Zuwendungsempfingern wur-

de dieser Fragebogen per Post zugesandt.

Ausgangspunkt waren 302 geférderte Unternehmen, von denen 1987 bereits 62 (21 %)
erloschen waren. Von diesen 240 Unternehmen wurden 33 (11 %) Unternehmen per-
sonlich befragt und an 207 (89 %) ein Fragebogen versandt. Der Riicklauf der Erhe-
bung belief sich auf 83 (41 %) zuriickgesandte Fragebdgen. Hiervon waren allerdings
nur 59 so ausgefiillt, daB sie fiir die Untersuchung geeignet erschienen. Insgesamt be-
lauft sich die Stichprobe also auf 92 Innovationsbeispiele. -

Tabelle 1 gibt die Klassifikation der Untersuchungseinheiten hinsichtlich des Innova-
tionserfolges und der Imitation wider. Interessant ist hierbei der hohe Anteil der Imita-
tion von 45,6 % sowie der bereits oben vermutete Zusammenhang zwischen dem Erfolg
der Innovation und der Tatsache der Imitation. Bei 33,7 % (34,8 %) der Fille treffen
eine erfolgrelche (erfolglose) Innovation und die Tatsache der (Nicht-) Imitation auf-
einander. Dieser Zusammenhang wird auch durch einen relativ hohen Kontingenzkoef-

fizienten von C=0,35 bestitigt.



Innovation und Imitation Seite 14

Innovator Wettbewerber
imitiert imitiert nicht insgesamt
erfolgreich ! 33 17 50
'(35,8%) - (18,5%) (54,3%)
nicht 12 30 42
erfolgreich (13,1%) 7 (32,6%) €45,7%)
insgesamt 45 47 92
(48,9%) (51,1%) €100.0X)

Tab. 1: Innovationserfolg und Imitation

4.2, Methodik der Datenauswertung

Die Datenauswertung soll es ermdglichen, den relevanten Kontextrahmen des Innova-
tions- bzw. Imltatlonsmanagements zu bestimmen. Fiir diesen Kontextrahmen wurden
Indikatoren: abgeleitet, die eine Operatlonahswrung des oben abgelelteten Barrieren-

konzeptes ermoghchen (unabhingige Variable).

Die Operationalisierung des Innovationserfolges (abhéngige Variable) erfolgt, indem
der Innovator angibt, welche unternehmenspolitischen Zielsetzungen er mit seinem In-
novationsprojekt verbunden hatte. AnschlieBend wird er aufgefordert, den Grad der

Zielerreichung auf einer Ordinalskala einzuschitzen.

Das Problem einer solchen Wirkungsanalyse ist im Skalenniveau der abhéngigen Varia-
blen zu sehen, welches in der vorliegenden Untersuchung lediglich ordinales Niveau
aufweist.]) Vor diesem Hintergrund wird zur Erginzung der einfaktoriellen Varianz-
analyse eine Kruskal-Wallis-Rangvarianzanalyse durchgefiihrt, wobei die fiir verbunde-
ne Ringe korrigierte PriifgroBe mit dem dazugehorigen Signifikanzniveau betrachtet

wird.

1) Zur Interpretation von Ordinalskalen als Intervallskalen sowie jhrer Anwendung in parametrischen
Testverfahren vgl. Bortz (Empirische Forschung 1984) S. 124 ff. sowie Mayntz/Holm/Hibner
{(Methoden 1978) S. 55.
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Die unabhingigen Variablen werden, soweit dies nicht bereits im Rahmen des erhobe-
nen Datenmaterials vorlag, dichotomisiert, um eine zu geringe Zellenbesetzung zu ver-

meiden.

Eine solche Wirkungsanalyse wird zum einen auf Grund'lagé*%"ﬂler 92 analysierten Inno-
vationsprojekte durchgefithrt und zum anderen fiir diejenigen Projekte, die einen Imita-
tor fanden, wobei die einzelnen Wirkungen auf ein Signifikanzniveau von p=0,05 ge-

testet werden.

5.  Ergebnisse der Wirkungsanalyse

Erster Schritt der Wirkungsanalyse umfaBt die Uberpriifung des singuliren Einflusses
verschiedenster Kontextvariablen, die zur Beschreibung der Barrieren des Innovations-
und Imitationsmanégeniénts herangezogen wurden, auf den Innovationserfolg. Tabelle
2 gibt die hierbei ermittelten Werte wieder. Betrachtet man diejenigen Variablen, deren
EinfluB in beiden Stichproben getestet wurde, so zeigt sich, dal unabhingig davon, ob
ein Projekt imitiert wurde oder nicht, die Leistungsfihigkeit des Vertriebssystems des
Innovators, die Referenzen des Herstellers wie auch der Preis der Innovation sich als
signifikant in ihrer Wirkung auf den Innovationserfolg erweisen; sie erkliren jeweils
iiber 40 % der Varianz. Dies ist damit zu erkliren, daB das innovative Unternehmen in
der Einfiihrungsphase des Produktlebenszyklus am Markt aktiv wird und insofern seine
Hauptaktivititen in einer abnehmerorientierten Marktpolitik sieht. Der Innovator mu
versuchen, in moglichst kurzer Zeit Abnehmer fiir das innovative Produkt zu gewinnen,
wobei ihm ein leistungsfihiges Vertriebssystem wie auch Referenzen, die im eigenen
Namen begriindet liegen, den Zugang zu potentiellen Abnehmern erleichtern. Betrach-
tet man dieses Ergebnis vor dem Hintergrund des Anteils gescheiterter Innovationen
(45,7 % der 92 untersuchten Innovationsprojekte wurden als "nicht zufriedenstellend”
beurteilt), so 148t sich vermuten, dafB bei fast jedem zweiten innovativen Projekt Proble-
me bei der MarkterschlieBung auftraten. Verstirkt wird dieser Wirkungszusammenhang
noch durch den signifikant hohen EinfluB der Variablen "Auftreten von Kinderkrank-
heiten" (Anteil erklirter Varianz 32,1 % bei p=0,04), also Problemen, die sich bei den
ersten verkauften Einheiten ergaben. Das verstiarkte Auftreten von sogenannten "Kin-
derkrankheiten” ist sicherlich nicht dazu geeignet, einen neuen Markt zu erschlieSen.
Dies sind oftmals Probleme vor denen besonders kleine und mittlere Unternehmen ste-
hen (82,3 % der geférderten Unternehmen beschiftigten weniger als 500 Beschiftig-
te)l). Betrachtet man die GréBenstruktur der geférderten Unternehmen, so wird der

1) Eine Analyse der GroBenstruktur der geforderten Unternehmen wurde uns vom Bundesministerium
fiir Wirtschaft freundlicherweise zur Verfiigung gestellt.
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Indikatoren fir
Barrieren des

Wirkung auf den Innovationserfolg

Innovations- und

Imi tationsmanage- Gésamthei t der Innovationsprojekte

o

nur lmpvatimsprojek;g\Qi_g  imi-

tiert wurden

0,3216 0,04

Kruskal-Wallis Einfaktorielle Kruskal-Wallis- Einfaktorielle
Rangvarianz- Varianzanalyse Rangvarianz- Varianzanalyse
analyse analyse
Chi‘2 Signi- Anteil Signi- (:hi2 Signi- Anteil Signi-
fikanz erkldrter fikanz fikanz  erkliirter kanz
Varianz Varianz
Vertriebssystem des R,
5 Imitators (1) - - - - 14,7070 0,00 0,5755 l 0,00
Innovationshaufig- T
keit (2) 6,3146 0,17 0,2634 6,17 15,9979 0,00 (0,6030 0,00 .
[
GroBe der Serien-
fertigung (3) 3,2639 0,51 0,1960 0,52 6,0988 0,19 0,3723 0,19
Unternehmensgrégen-
verhédltnis von In-
_novator zu Imi- . .
tator (4) - - - - 9,9905 0,04 { 0,4765 ' 0,03
Vertriebssystem des
Innovators (5) 15,6520 0,00 {85,4242 0,00 12,4003 0,01 0,5309 0,00
Imitator stark in
angrenzenden Mark- R
" ten (&) - - - - 8,6992 0,06 (0,446 0,06
Produkt-/vVerfah-
rensneuheit (7) 7,5983 0,10 0,2890 0,10 7,9310 0,09 0,4246 0,08
Konsultation exter-
ner Berater (8) 6,2516 0,18 0,2621 0,06 5,6279 0,22 0,3576 0,23
Entwicklungs-
dauer (9) 77,5711 0,10 0,2884 0,10 5,5500 0,23 0,3552 0,23
Technologieerfah- R
rung (10) - - - - 9,0611 0,05 0,4538 0,05
Einsatz neuer Ma-
schinen und Materi- .
alien (11) 6,0296 0,19 0,2574 0,19 7,7004 0,10 0,4183 0.09
Auftreten von “Kin-
derkrankheiten" (12) 9,400 0,05 4.7519 0,31 0,3290 0,32

Fortsetzung ndchste Seite
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Indikatoren fir Wirkung auf den Innovationserfolg
Barrieren des
Innovations- und

Imi tationsmanage- Gesamtheit der Innovationsprojekte nur Innovationsprojekte, die imi-
ments tiert wurden
Kruskal-wallis Einfaktorielle Kruskal-Wallis- Einfaktorielle
Rangvarianz- Varianzanalyse Rangvarianz- Varianzanalyse
snalyse analyse
chi’ Signi- Anteil  Signi- Chi% Signi- Anteil  Signi-
fikanz erklédrter fikanz fikanz erkliéirter kanz
Varianz Varianz
Eignung des Produk-
tionspotentials des
Innovators (13) 0,9053 0,92 0,0997 0,92 5,5641 0,23 0,3556 0.23

Eignung des Produk-
tionspotentials des
Imitators (14)

- '6,77115 0,14  0,3923 0,14

Staatliche Innova-
tionsférderung (15) 7,8230 0,09 0,2932 0,09 4,4288 0,35 0,3173 0,36

Patentanmeldung (16) 2,1490 0,70 0,1537 0,71 7,1280 0,12 0,4025 0,12

Referenz des Her-

stellers (17) 11,3259 0,02 0;3528 0,01 9,5000 0,04 0,4647 0,04
Kompatibilitat der
Innovation (18) 5,2822 0,25 0,2409 0,26 5,5786 0,23 0,3561 0,23
Anwendungsfreund-
lichkeit (19) 1,2891 0,86 0,1190 0,86 2,9787 0,56 0,2602 0,57

Preis der Innova-
tion (20) 9,8495 0,04 0,3290 0,03 9,7119 0,04 0,4698 0,03

Abgestimmtsein der
Innovation auf

Nachfragebediirfnis-

se (21) 8,3822 0,07 0,3035 0,07 9,9345 0,04 0,4752 0,03

Marketing des Imi- —

tators (22) - - - - 8,7070 0,06 70,4448 ) 0,06
N

Preis der Imita-
tion (23) - - - - 1.5425 0,81 0,1872 0,83

Tab. 2: Ergebnisse der Wirkungsanalyse der Kontextfaktoren in Bezug auf den Inno-

vationserfolg
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EinfluB der staatlicher Innovationsforderung (Anteil erklirter Varianz 29,3 % bei
p=0,09) auf den Innovationserfolg erklirlich. Mittels staatlicher Férderung gelingt es
Probleme, die aus der Neuartigkeit der Technologie resultieren, zu bewiltigen, die
MarkterschlieBung muB das Unternehmen dann aus eigener Kraft bewerkstelligen, ein
Problem, das oftmals zum Scheitern der Innovation fiihrt.

Analysiert man nur diejenigen Fille, in denen ein Imitator ebenfalls in den Markt ein-
trat, so wird deutlich, daB8 der Innovator neben der Aufgabe der MarkterschlieSung zu-
nehmend stirker wettbewerbsorientierte Aktivititen durchfithren muB, um sich in der
Wachstumsphase eines Produktes gegeniiber den Imitatoren behaupten zu kénnen. Als
wichtige EinfluBfaktoren sind hier das Unternehmens-Grifienverhiltnis von Innovator

zu Imitator (Anteil erklirter Varianz 47,6 % bei p=0,03), das Vertriebssystem des Imi-
tators (Anteil erklirter Varianz 57,5 % bei p=0,00) sowie die Marketing-Aktivitiiten
des Imitators (Anteil erklirter Varianz 44,4 % bei p=0,06) und die Stirke des Imita-

tors in angrenzenden Mirkten (Anteil erklirter Varianz 44,4 % bei p=0,06) zu sehen.
All dies sind Potentiale eines Imitators, deren leistungsstarker Einsatz vor allem in
einer spiteren Phase des Produktlebenszyklus erfolgsversprechend erscheinen, da dann
ein relativ groer Kreis von Nachfragern angesprochen werden will. Insbesondere klei-
ne Unternehmen stehen dann vor Problemen, wenn es gilt, den Kontakt zu einer Viel-
zahl von Nachfragern herzustellen. Oftmals handelt es sich dabei um neue Kundenbe-
ziehungen, bei denen Wettbewerber, die bereits in angrenzenden Markten aktiv sind,

entscheidende Vorteile besitzen.

Der signifikante EinfluB der Variablen "Technologieerfahrung" (Anteil erklirter Va-
rianz 45,3 % bei p=0,05), ist zum einen damit zu erklidren, daB vor allem dann Wettbe-
werber am Markt auftreten, wenn ein geringes MaB an Erfahrung mit der neuen Tech-
nologie notwendig erscheint. Zum anderen ist jedoch auch der Fall denkbar, daB beson-
ders GroBunternehmen aufgrund einer leistungsfahigen F&E-Abteilung iiber ein breites
Erfahrungsspektrum mit dhnlichen Technologien verfiigen, welches es ihnen erméglicht,
auch bei technologisch komplexen Innovationen sehr rasch am Markt aktiv zu werden.
In diesem Zusammenhang ist interessant, da88 die Haufigkeit der Durchfithrung innova-
tiver Projekte (Anteil erklirter Varianz 60,3 % bei p=0,00) als eine entscheidende Ein-
fluBgroBe auf den Innovationserfolg anzusehen ist. Kieiner Unternehmen kénnen sich
nur dann gegeniiber imitierenden GroBunternehmen behaupten, wenn sie zu einer Rou-

tinisierung ihrer Innovationsfunktion gelangen.

Dieser erste Schritt der Wirkungsanalyse macht bereits die Dominanz von Variablen
deutlich, die mlt dem Aspekt der Vermarktung der Innovation wie auch mit der Unter-
nehmensgroBe in Zusammenhang stehen. In einem zwelten ‘Schritt wird versucht, die
EmﬂuBfaktoren analog zu oben abgeleiteten Irmovatlons-/Imltatlonsbameren zusam-

-
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menzufassen. Die Uberpriifung dieses zusammenhingenden Einflusses der Kontextvari-
ablen auf die abhéngige Variable "Innovationserfolg" erfolgt mittels einer mehrfaktoriel-
len Varianzanalyse, wobei lediglich die signifikanten Haupteffekte zur Erklirung heran-
gezogen werden, da aufgrund stellenweise disproportionaler Gruppenbesetzung die Or-
thogonalitdt der Wirkung der Kontextfaktoren unter Umstinden nicht mehr gewihrlei-
stet ist. Da die Existenz der Barrieren Ansatzpunkte fiir die Analyse erfolgreichen Imi-
tationsmanagement liefern soll, werden hierfiir nur diejenigen Innovationsfille betrach-
tet, die auch einen Imitator gefunden haben.

Die Zusammenfassung der einzelnen Kontextfaktoren erfolgte anhand theoretisch be-
stimmter Kriterien wie folgt, wobei die Nummerierung der Faktoren derjenigen in Ta-
belle 2 entspricht:

* "Economigs-of Scale": Kontextfaktor (1), (2), (3), (4).

* "Zugaﬁg zu den Distfi'bugionskanﬁlen": Kontextfaktor (1), (5), (6).

* "Technologisches Know-how": Kontextfaktor (7), (8), (9), (10).

* "Produktions-technisches Know-how": Kontextfaktor (11), (12), (13), (14).
* "Rechtlich-politische Bestinimungen": Kontextfaktor (15), (16).

* "Hersteller-Referenz": Kontextfaktor (17).

* "Produktdifferenzierungsvorteile": Kontextfaktor (18), (19).

* "Priferenzen der Nachfrager": Kontextfaktor (20), (21), (22). .

* "Umstellkosten": Kontextfaktor (18), (23).

Die mehrfaktorielle Varianzanalyse (Tabelle 3) weist eindeutig eine signifikant, starke
Dominanz der Barrieren "Economies of Scale" (Anteil erklirter Varianz 30,1 % bei
p=0.00) und "Zugang zu den Distributionskanilen" (Anteil erklirter Varianz 31,2 %
bei p=0,00) aus. Ferner lieB sich der EinfluB der Barrieren "Produktdifferenzierungs-
vorteile", "Priiferenzen der Nachfrager" sowie "Hersteller-Referenz" als signifikant fiir
den Innovationserfolg bestitigen. Dieser Befund macht deutlich, daB insbesondere die
ErschlieBung eines groBen Abnehmerkreises als entscheidende Bedingung fiir den Er-
folg der Innovation anzusehen ist. Die Vorteile, die hierbei- ein GroBunternehmen be-
sitzt, indem es beispielsweise iiber ein leistungsfihiges Vertriebssystem verfiigt, durch
Aktivititen in angrenzenden Mirkten bereits einen Teil der potentiellen Kunden kennt
oder Kraft seines Namens iiber eine gute Hersteller-Referenz verfiigt, konnen insofern

dazu eingesetzt werden, diese Barrieren zu iiberwinden.
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Art der Barriere Durch die Haupteffekte Signifikanz der
erklérte varianz Haupteffekte

Economies of Scale 30,1 % 0,00

Zugang zu

Distributionskandlen 3,2% 0,00

Technologisches
Know-how 20,5 X 0,05

Produktionstechnisches
Know-how 19,7 % 0,03

Rechtlich/politische
Best immungen 10,0 X 0,11

Hersteller-Referenz 8,6 % 0,05

Produktdifferenzierungs-
vorteile 14,5 X 0,04

Préferenzen der
Nachfrager 18,6 X 0,04

Umstel{kosten 6,3 % 0,26

Tab. 3: Barrieren des Innovations- bzw. Imitationsmanagements in ihrer Wirkung

auf den Innovationserfolg

Interessant ist in diesem Zusammenhang ferner, daB technologisches Know-how (Anteil
erklirter Varianz 20,5 % bei p=0,05) und produktions-technisches Know-how (Anteil
erklirter Varianz 19,4 % bei p=0,03) zwar als signifikante Barrieren auftraten, sie in
ihrer Bedeutung fiir den Innovationserfolg als nicht so entscheidend angesehen werden.
Da bei dieser Analyse nur diejenigen Projekte betrachtet wurden, die einen Imitator
fanden, liegt die Vermutung nahe, daB beide Barrieren eher schwach ausgeprégt waren
und es insofern Imitatoren erleichtert wurde, relativ schnell nachzuziehen. Andererseits
ist jedoch auch eine starke Ausprigung beider Barrieren, mit unserem Datenmaterial
zu erkliren. Es ist denkbar, daB die Tatsache der staatlichen Innovationsférderung dazu
beitrug, die Komplexetit dieser Barrieren beim Innovator zu verringern, was zur Folge
hatte, daB sie in ihrer Wirkung auf den Innovationserfolg als nicht so gravierend wahr-.
genommen wurden. Fiir die Imitatoren bedeutet dies, daB sie, da sie nicht in den GenuB
staatlicher Innovationsforderung gelangt sind, bereits iiber betrichtliches technologi-
sches wie auch produktions-technisches Know-how verfiigen miiBten, um in der Wachs-
tumsphase eines innovativen Produktes am Markt bestehen zu kénnen. Denkbar wire
das Vorhandensein solcher Potentiale vor allem bei GroBunternehmen. In der unter-
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suchten Stichprobe zeigte sich, daB in 66,7 % der Fille das imitierende Unternehmen
groBer war als das innovativ titige Unternehmen.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse soll zum Abschlu versucht werden aufzuzei-
gen, welche Potentiale ein imitierendes Unternehmen besitzen muB, will es erfolgreich
zu einem spiteren Zeitpunkt des Produktlebenszyklus am Markt aktiv werden.

6. Konsequenzen fiir erfolgreiches Imitationsmanagement

Die Ergebnisse der vorangegangenen empirischen Analyse lassen die Hypothese zu, da
erfolgreiches Imitationsmanagement von drei wesentlichen strategischen Potentialen

abhéingig ist:

(1) Aufklirungspotentiale:
Sie besitzen Informationsfunktion, das heifit sie dienen der Beobachtung
des Marktes und der technologischen Entwicklungen. Diese Potentiale um-

fassen Konkurrenz- und Marktanalysen.

(2) Reaktionspotentiale:
Sie besitzen Umsetzungsfunktion, das heiBt sie sollen eine schnelle Um-

setzung erkannter Imitationschancen erméglichen. Sie umfassen Kapaziti-
ten im Marketing-Bereich, F&E-Bereich und Produktions-Bereich.

(3) Organisationspotentiale:
Sie besitzen Aktivierungsfunktion, das heift sie sollen den koordinierten
Einsatz der einzelnen Potentiale garantieren. Hier sind besonders MaBnah-
men im Schnittstellenbereich von Marketing mit Forschung und Entwick-

lung als entscheidend anzusehen.

Ein erfolgreicher Imitator mu8 sich schnell einer Imitationschance bewuBt werden, er
muB erkennen, ob er existierende Barrieren iiberwinden kann oder nicht. Vor allem
muB er wettbewerbsorientiert agieren konnen. Das heiflt, ein erfolgreicher Imitator
muB sich auf der Herstellerebene sowohl gegeniiber dem Innovator, als auch gegeniiber
weiteren Imitatoren durchsetzen konnen. Auf der Nachfrageebene sind besonders Pro-
bleme zu 16sen, die sich daraus ergeben, daB ein Imitator meist erst zum Zeitpunkt der

Wachstumsphase eines Produktes in den Markt eintritt und insofern eine steigende

Nachfrage zu befriedigen ist.
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