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Anhang A-1: Fallstudie Adobe Systems, Inc. 

Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1976; Der Mathematiker und Informati-
ker Dr. John E. Warnock arbeitet bei 
Evans & Sutherland und entwickelt die 
stackbasierte, grafische und plattform-
unabhängige Beschreibungssprache De-
sign System. 
1978: Dr. Charles Geschke, Bereichslei-
ter für Computer Science bei Xerox 
PARC, stellt Herrn Dr. Warnock als Mit-
arbeiter ein und wird sein Vorgesetzter. 
Xerox PARC gilt als eines der weltweit 
führenden Forschungsinstitute.  
1979: Dr. Warnock verfeinert mit einem 
Kollegen Design System und nennt es 
JaM.  
1980: Dr. Geschke gründet das Imaging 
Sciences-Labor von Xerox. 
1981: Das Team entwickelt Interpress, 
eine Kombination aus JaM und internen 
Lösungen Xerox’.  
1982: Dr. Geschke und Dr. Warnock se-
hen die Kommerzialisierungsrisiken, die 
eine Markteinführung von Interpress mit 
mehreren Jahren Zeitverzögerung kenn-
zeichnen würde. Sie beschließen daher 
die Gründung eines eigenen Unterneh-
mens.  

Im Jonathan Sey-
bold Report wird 
der Problemlö-
sungsbedarf in 
der Druckindust-
rie zur geräteun-
abhängigen In-
tegration von 
Text, Graphiken 
und Bildern be-
schrieben. Ziel ist 
die Druckbarkeit 
derselben Datei-
en auf verschie-
denen Geräten. 
Die erforderliche 
Lösung wird als 
„heiliger Gral“ der 
Druckindustrie 
angesehen. 

1981: Xerox entwi-
ckelt unter der Lei-
tung von Herrn Dr. 
Geschke die Spra-
che Interpress. 
Durch Xerox’ Aufla-
ge, eine Kompatibi-
lität mit allen eige-
nen Druckprotokol-
len zu gewährleis-
ten, hat die Sprache 
eine geringere Leis-
tung als das Team 
realisieren könnte. 
Xerox erklärt Inter-
press intern als 
proprietären Druck-
standard, zeigt aber 
keine Intention, das 
Produkt in kommer-
zielle Lösungen zu 
integrieren. 
DEC hat vergeblich 
50 Mio. US$ zur 
Entwicklung einer 
vergleichbaren Lö-
sung investiert. 

Apple arbeitet 
an dem Macin-
tosh und ist in 
Kontakt mit 
dem Branchen-
experten Jona-
than Seybold. 
Er erkennt das 
Potential die-
ses Rechners 
zur Auflösung 
der Grenzen 
zwischen 
Computing, 
Informatik und 
Grafikdesign. 
Canon entwi-
ckelt den La-
serdrucker, der 
später für 
3.000 US$ an-
geboten wird. 
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Phase 1 1982: Gründung von Adobe Systems 
mit 2,5 Mio. US$ Seed Capital und Bera-
tung durch David Evans. 
Die entwickelte Programmiersprache 
PostScript löst zahlreiche Probleme: 
-Vereinheitlichung der Kommunikation 
zwischen PCs und Druckern durch eine 
einzige Sprache  
-Beschreibbarkeit von Text und Grafiken 
auf einer Seite  
-Verwendbarkeit für neue Laserdrucker 
-Geräteunabhängigkeit  
1983: Ein Jahr vor Markteinführung 
kann Adobe einen OEM-Vertrag mit App-
le zur Lizenzierung von PostScript-
Treibern unterzeichnen. 1,5 Mio. US$ 
Lizenzgebühren werden im Voraus ge-
zahlt. Für 2,5 Mio. US$ erwirbt Apple 
ferner einen 20%igen Firmenanteil. 

Apple und DEC 
benötigen drin-
gend eine  
Druckersoftware. 
Apple hat bis da-
to keine Möglich-
keit, die heraus-
ragenden Grafi-
ken zu drucken, 
die der Macintosh 
produzieren 
kann. Ein Prob-
lem besteht in 
fehlenden Appli-
kationen für 
Adobes Konzept. 
 

k.A. k.A. 

Phase 2 1984: Markteinführung Postscripts als 
First Mover. 
Adobe läd den Publishing Consultant 
Seybold ein, PostScript kennenzulernen 
und darüber zu publizieren. 
1984: Eine Lizenzvereinbarung mit Li-
notype zur Breitstellung der ersten 
PostScript-Applikationen in Form der 
proprietären Font-Technologie wird un-
terzeichnet. 
 
 

1985: Die Kom-
bination aus App-
les, Adobes und 
Aldus‘ Produkten 
führt zur Entste-
hung des Markts 
für Desktop Pub-
lishing.  
 
 
 
 

Anfang der 1980er 
Jahre: IBM dominiert 
den PC-Markt, aber 
der Laserdrucker 
kostet mehrere 
Hunderttausend 
US$. 
1985: Apples Laser 
Writer ist für 6.995 
US$ erhältlich. 

1984: Apple 
führt den Mac-
intosh ein. 
1984: Aldus 
Corp. wird ge-
gründet. 
1985: Apple 
bringt den 
LaserWriter auf 
den Markt. 
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1985: Adobe erkennt, dass für eine 
Standardsetzung von PostScript mehr 
Schriftarten/Applikationen benötigt 
werden. 
Adobe überzeugt Apple, die Standard-
setzung von PostScript zu fördern1.  
PostScript wird an zahlreiche Drucker-
hersteller in den USA und im Ausland 
lizenziert. 
1986: Adobe bringt mit Illustrator ne-
ben den Fonts die erste eigene Applika-
tion für PostScript heraus. 
1986: Börsengang Adobes. 
1987: Der Geschäftsabschluss mit IBM 
gilt als Durchbruch, HP unterzeichnet 
einen Tag später. 
Adobes Aktivitäten in Japan erfordern 
Landesversionen des Macintoshs und 
des PageMakers. 
Adobe kooperiert mit dem japanischen 
Unternehmen Morisawa zur Lizenzie-
rung von Typfaces und Schriften, wo-
durch die Adoption in Japan ausgelöst 
wird. Adoptoren sind u.a. Morisawa, 
Canon, Epson, Fujitsu, NEC, Panasonic, 
Ricoh und Sony. 
 

1985ff: Die 
Druckindustrie 
ändert sich durch 
die drei Lösun-
gen radikal, tradi-
tionelle Metho-
den verschwin-
den. 
1986: Es gibt 40 
Clone, aber Ado-
be PostScript gilt 
durch seine hohe 
Qualität als der 
„Gold Standard“. 
 

1985: Erstma-
liges Angebot 
von Aldus 
PageMaker. Die 
Software benö-
tigt PostScript 
zur Druckaus-
gabe auf dem 
Apple 
LaserWriter. Sie 
gilt als ent-
scheidende 
Applikation, 
um das Poten-
tial des Macin-
toshs und von 
PostScript so-
wie gleichzeitig 
ein neues 
Druckparadig-
ma zu de-
monstrieren. 
Aldus prägt 
den Begriff des 
Desktop Pub-
lishings. 
 

                                                           

1 „John convinced me that it was in our best interest to make PostScript an industry standard. (…) Our customers would benefit from that 
more than we would lose from having some competition with the printers we did make. For every printer that was competing with us we 
would have three or so“ (Steve Jobs über John Warnock, zitiert in Pfiffner, 2003:69). 
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Ende 1987: Zu den weiteren Lizenz-
nehmern gehören neben Apple Agfa-
Gevaert, Apollo Computing, AST Re-
search, Dataproducts, Diconix, DEC, 
IBM, Linotype, Mas Micro Systems, NBI, 
NeXT, Quadran, QMS, Qume, Texas In-
struments, Varityper, Wang. 

In Japan ist das 
Angebot von 
Schriften durch 
zwei Unter-
nehmensdy-
nastien ge-
prägt. 

Phase 3 1987: Adobe wirbt: “What‘s next? Dis-
play PostScript. We created the one and 
only standard in the industry and it’s 
just the start”. 
1988: 75 % der 83 Mio. US$ Umsatz 
werden durch PostScript realisiert. 
1989: Adobe reagiert auf Apples und 
Microsofts Wettbewerbsankündigung 
und etabliert die Font-Technologie als 
offenen Standard. 
1989: PostScript und Adobes Schriftty-
pen sind der De–facto-Druckstandard, 
sowohl für Desktop-Laserdrucker als 
auch für professionelle Imagesetzer. 
1990: Parallel zur erforderlichen offe-
nen Bereitstellung der Font-Technologie 
bringt Adobe den Adobe Type Manager 
(ATM) heraus und verhindert dadurch 
eine potentielle Zerstörung des 
PostScript-Markts durch Apple und Mic-
rosoft. 
1990: Der „Font-Krieg“ ist beendet, aber 
Adobe erkennt Diversifizierungsbedarf. 
 

1989: Hunderte 
Industriekunden 
entscheiden sich 
auf der Seybold-
Konferenz per 
Handzeichen ge-
gen eine ange-
kündigte Lösung 
von Apple und 
Microsoft und für 
PostScript. 

1989: Apple und 
Microsoft kündigen 
gemeinsame Aktivi-
täten an, um einen 
zu PostScript kon-
kurrierenden offe-
nen Font-Standard 
für den OS/2 
Presentation Mana-
ger und das Macin-
tosh-System 7 zu 
entwickeln. 
Beide Unternehmen 
benötigen jedoch 
drei weitere Jahre, 
bis die Produkte 
eingeführt werden 
können. 
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1991: Adobes Dominanz wird durch 
schwache Copyright-Rechte beeinträch-
tigt, Preise verfallen als Apple und Mic-
rosoft den Markt mit ihren Wettbe-
werbsprodukten überschwämmen. 
1992: Adobe sucht nach Alternativen. 
1993: Adobe entwickelt aus PostScript-
Fragmenten das Portable Document 
Format (PDF) sowie die Adobe Acrobat 
Suite zum Lesen und Erstellen von PDF-
Dokumenten. 
1994: Adobe akquiriert Aldus und wird 
zum viertgrößten PC-Software-
Unternehmen der Welt. 
1995: Adobe beginnt gezielte Aktivitä-
ten in Working Groups der ISO. 
1996: Adobe und Microsoft beginnen 
die Entwicklung einer neuen Schrift-
technologie. 

Mitte der 
1990er Jahre: 
Erste ISO-
Working 
Groups werden 
gegründet, um 
Teile PDFs für 
spezielle Bran-
chen und An-
wendungen zur 
Verfügung zu 
stellen.  
2001: PDF for 
Exchange 
(PDF/X) ist als 
ISO-Standard 
nutzbar. 
2005: PDF for 
Archive (PDF/ 
A) wird als ISO-
Standard ver-
abschiedet. 

Standard- 
erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

2000ff: Adobe erkennt Chancen für 
Desktop-Tools in fragmentierten Märk-
ten, z.B. für die Videoproduktion. 
2007: PDF gilt als De-facto-Standard. 
2008: PostScript ist eine Plattform mit 
bedeutsamen aufsetzenden Produkten 
wie PhotoShop und InDesign.  

2007: PDF hat 
sowohl regie-
rungsseitige als 
auch private 
Märkte diffun-
diert. 

k.A. 2007: Eine ISO-
Working Group 
zur offiziellen 
Standardisie-
rung des PDF-
Formats wird 
gegründet. 



Anhang A-1 9

 2008: Die Umsätze der eigenen 
PostScript-Applikationen übersteigen 
die Umsätze auf Basis der Plattform 
gravierend. Adobe realisiert mit rund 
7.100 Mitarbeiter 3,6 Mrd. US$ Umsatz. 

  2008: Adobe 
PDF 1.7 wird 
als ISO 3200–
Standard ver-
abschiedet. 
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Anhang A-2: Fallstudie Autodesk, Inc. 

 

Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1976: John Walker gründet Marinchip 
Systems Ltd. Das Hardware-
Unternehmen entwickelt den ersten 16-
Bit-PC. Auf Grund des Markteintritts 
von IBM und weiteren Wettbewerbern 
werden die fehlenden Zukunftsper-
spektiven des Marinchip-PCs offenbar. 
Es wird nach neuen Geschäftsmöglich-
keiten gesucht. Herr Walker erkennt 
den Bedarf für IBM-kompatible PC-
Software. 

1981: Die Einfüh-
rung des IBM-PCs 
führt zur Entwick-
lung eines Markts 
für Komplemen-
tärprodukte. Ein 
großer Software-
bedarf entsteht. 

1969: Computervision 
wird als Pionier für 
CAD-Systeme gegrün-
det. 
1980: T&W Systems 
führt VersaCAD ein. 
1981: Dassault Sys-
tems wird gegründet. 

k.A. 

Phase 1 1982: Gründung Autodesks durch 16 
Personen aus vier Ländern. Die ur-
sprüngliche Idee besteht in der Ent-
wicklung eines kompletten Hardware-
Software-Systems. Fünf Software-
Produkte werden entwickelt. Ursprüng-
lich gilt AutoCAD nicht als Favorit. 
11/1982: Autodesk präsentiert einen 
Prototypen AutoCADs auf der Messe 
Comdex in Las Vegas. Es ist das welt-
weit erste CAD-Programm für den PC. 
Bereits eine Stunde nach der Eröffnung 
ist sehr hohes Nachfrageinteresse zu 
verzeichnen, wodurch sich das Unter-
nehmen von diesem Zeitpunkt an auf 
AutoCAD konzentriert. 

1982: Computer-
hersteller und 
Distributoren 
stehen auf der 
Comdex an 
Autodesks Mes-
sestand Schlan-
ge, um mehr 
über AutoCAD zu 
erfahren. 

1982: Entsprechend 
Eratech sind die größ-
ten CAD-Firmen profi-
tabel und prognosti-
zieren eine stetige 
Steigerung in Bezug 
auf Absatz, Umsatz 
und Gewinn. 
P-CAD führt ein CAD-
Programm ein. 

k.A. 
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Phase 2 12/1982: Die Vermarktung von 
AutoCAD beginnt. Das Produkt hat von 
Anfang an einen weiten Fokus ohne 
einschränkende Spezialisierung auf 
spezielle Märkte oder Hardwareumge-
bungen. 
Autodesk schließt Kooperationen mit 
Hunderten Händlern ab. Von Anfang an 
wird eng mit der Presse zusammenge-
arbeitet. Zahlreiche Artikel werden ver-
öffentlicht. AutoCAD erscheint auf dem 
Cover der PC World.  
Bereits in den Anfangsjahren werden 
40 % des Umsatzes in Europa realisert. 
Autodesk hätte anderweitig nicht über-
lebt. In Kombination mit Third-Party-
Solutions werden Speziallösungen ge-
boten. Von Anfang an ist AutoCAD 
Marktführer im PC-basierten CAD-
Markt. 
Die Lösung ist durch einen hohen 
Offenheitsgrad gekennzeichnet. Bereits 
die erste Lizenz AutoCADs enthält das 
DXF-Format. Es erlaubt Erweiterungen 
und einen Datenaustausch mit anderen 
Programmen. AutoCADs Erfolg bewirkt 
später DXFs Etablierung als ein Stan-
dard zum Austausch von CAD-Dateien. 
 
 
 

Im CAD-Markt 
entsteht der 
Markt für PC-
basierte CAD-
Lösungen.  
1984: Die Einfüh-
rung des IBM 
PC80 führt zu 
einem zusätzli-
chen Nachfrage-
anstieg. Er arbei-
tet fünf Mal 
schneller als der 
IBM PC. 
Potentielle Chan-
nel-Partner und 
Consultants kon-
taktieren Auto-
desk von selbst. 
Der Verkauf von 
AutoCAD begüns-
tigt den Vertrieb 
von CAD-
Systemen, die 
anfänglich 
18.000 US$ kos-
ten und ist da-
durch sehr at-
traktiv. 
 
 

Anfänglich besteht der 
Wettbewerb vorrangig 
aus Softwarefirmen. 
In den ersten beiden 
Jahren existieren zwei 
Hauptwettbewerber: 
Personal CAD mit 
PCAD und T&W Sys-
tems mit VersaCAD. 
VersaCAD ist zunächst 
hoch überlegen, arbei-
tet jedoch auf einem 
unbedeutenden Be-
triebssystem, wobei 
die Anwendung eine 
Re-Formatierung er-
fordert. T&W-Systems 
erkennt die Bedeutung 
anderer Systeme ver-
spätet und führt die 
neue Software-Version 
18 Monate nach Ein-
führung von AutoCAD 
ein. 
VersaCAD wird von 
Prime aufgekauft, 
PCAD wird bedeu-
tungslos. Der CEO wird 
von Autodesk einge-
stellt. 

Universitäts-
professoren 
führen mit 
ihren Studen-
ten Projekte 
zur Entwick-
lung speziel-
ler Applikati-
onen für 
AutoCAD 
durch. Bei je-
dem Verkauf 
wird gleichzei-
tig eine 
AutoCAD-
Lizenz benö-
tigt. 
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1985: Der Börsengang erfolgt. 
Autodesk vollzieht eine Transition von 
einer Produktvermarktung „out of the 
Box“ zum Angebot einer Plattform, auf 
der andere Anbieter Lösungen imple-
mentieren können. Die Plattform wird 
zum Zentrum eines Ecosystems. 
1986: AutoCAD wird mit einer Pro-
grammierfunktion und mit einer Funk-
tion zur Erreichung der Datenbank 
ausgestattet. 

1987: Die Einfüh-
rung des Compaq 
386 führt zu ei-
ner neuen Nach-
frageexplosion. 
Das Gerät arbei-
tet zehn Mal 
schneller als der 
PC80. 

Phase 3 1986: AutoCAD hat nach Angaben des 
Unternehmens einen Marktanteil von 
über 50 %. 
1989: Im Markt für PC-basierte CAD-
Software wird ein Anteil von ca. 60 % 
erreicht. 
1990: Die Software ermöglicht die di-
rekte Entwicklung von Programmen mit 
Hilfe der Programmiersprache C. Die 
Weiterentwicklung gilt als wichtigste 
Grundlage des zukünftigen Erfolgs 
AutoCADs. 
1991: Versionen von AutoCAD sind in 
17 Sprachen verfügbar. 
Der Markt fordert die Öffnung des 
DWG-Formats. Autodesk praktiziert 
Gegenwehr, da dies weitere FuE-
Aktivitäten des Unternehmens behin-
dern würde.  
 

Die Leistungslü-
cke zwischen 
dem PC und den 
Highend-
Systemen wird 
immer geringer. 
Externe Entwick-
ler, Reseller und 
Consultants ent-
wickeln für Auto-
CAD Anpassun-
gen und Schnitt-
stellen zu ande-
ren Applikatio-
nen, z.B. für Ma-
schinenbauer, 
Architekten und 
Immobilienent-
wickler. 

1986: Ein Jahr nach 
Autodesks Börsengang 
führen die großen 
CAD-Firmen, vorrangig 
Hardwareunterneh-
men, ähnliche Produk-
te ein, z.B. AT&T, IBM 
CADM und Inter-
graphics. Prime kaufte 
VersaCAD. Die Qualität 
ist mit Autodesk ver-
gleichbar, aber die 
Firmen zögern, die 
bisherigen Produkte 
zu kannibalisieren. 
Aggressives Marketing 
und insbesondere ein 
Penetration Pricing un-
terbleiben. 
 

k.A. 
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Es wird ein Kompromiss geschlossen, 
indem spezielle Entwicklungstools für 
Mitbewerber geboten werden. 
1997: Der Marktwert Autodesks über-
steigt den Vergleichwert der Firma 
Computervision, die über zwölf Jahre 
den CAD-Markt dominierte, um 90 Mio. 
US$ (610 vs. 520 Mio. US$)2. 

1992: Zu einem gerin-
geren Preis wird von 
der Firma Shapeware, 
später Visio, das Kon-
kurrenzprodukt Visio 
eingeführt.  
1997: Sieben der zehn 
größten CAD-Firmen 
sind nicht mehr profi-
tabel, einige scheiden 
aus dem Markt aus3. 
1998: Computervision 
wird nach einigen ei-
genen Aufkäufen von 
der Parametric Techno-
logy Corp. akquiriert. 

Standard- 
erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg 

2007: Das Unternehmen erwirtschaftet 
mit 7.300 Mitarbeiter 1,8 Mrd. US$ 
Umsatz. Wichtig Erfolgsfaktoren sind: 
 

 die kontinuierliche Bereitstellung 
innovativer Produkte,  

 eine Sensibilität für technische Än-
derungen,  

 eine Sensibilität für potentielle 
Wettbewerber, die mit neuen Ge-
schäftsmodellen in den Markt ein-
treten sowie  

 2000: Microsoft kauft 
Visio. Eine Verdrän-
gung Autodesks miß-
lingt, da im Gegensatz 
zu AutoCAD kein 
Ecosystem mit aufset-
zenden Lösungen ge-
boten wird. 
2007ff: Eine mögliche 
Gefahr könnte ein Pro-
dukt „Google CAD“ 
sein.  

 

                                                           

2 Autodesk kommuniziert AutoCAD bereits seit 1985 als De-facto-Standard.  
3 Vgl. Walker (1994). Die genaue Zahl wird in der Quelle nicht konkretisiert. 
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 ein geeigneter Umgang mit innova-
tiven Vertriebsmodellen. 

Allerdings würde das 
Fehlen eines ver-
gleichbaren Eco-
systems nachteilig 
wirken. 
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Anhang A-3: Fallstudie Avid Technology, Inc. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursäch-
liche  
Bedin-
gung 

1985: William Warner verfügt als 
Produktmanager der Firma Apol-
lo Computer über vielfältige 
technologie- und branchenspezi-
fische Erfahrungen. Infolge eines 
durch Apollo anteilig gewonne-
nen Großauftrags für Worksta-
tions mit speziellen Videofunkti-
onen erkennt er die Chancen für 
softwarebasierte Filmschnitt- 
bzw. Editing-Lösungen. 

1985: General Motors, ein 
internationaler Konzern, 
signalisiert einen Bedarf für 
Workstations mit „Video in a 
Window“ im Wert von 600 
Mio. US$. 
Die USA bilden den Leit-
markt der internationalen 
Filmindustrie. 

Anfang/Mitte der 
1990er Jahre: Es 
werden kompli-
zierte, s.g. linea-
re Editing-
Lösungen ange-
boten. CMX ist 
mit 50 Mio. US$ 
Marktführer. Wei-
tere bedeutende 
Anbieter sind 
Moviola, Steen-
beck, KEM, EMC 
und Lightworks. 

1985: Die 1916 
gegründete Socie-
ty of Motion Pictu-
re and Television 
Engineers (SMPTE) 
und die 1948 
etablierte Audio 
Engineering Socie-
ty (AES) sind wich-
tige Standardisie-
rungsorgani-
sationen der Film-
branche. Apollo 
Computer ist ein 
führender Hard-
ware- und Work-
station-Anbieter. 

Phase 1 1987: Gründung der Avid Tech-
nology, Inc. in Tewkesbury, Mas-
sachusetts, USA. Eine Film-
schnittsoftware für Apollo-
Workstations wird entwickelt. 

Der fokussierte Markt um-
fasst Filmproduktionsmittel, 
speziell Filmschnittsysteme. 
Die Teilnehmer arbeiten 
manuell mit s.g. linearen 
Systemen, die wenige Funk-
tionen bieten. Softwarelö-
sungen existieren nicht. 

Es gibt keine An-
zeichen für Ent-
wicklungsaktivi-
täten, die mit 
Avid vergleichbar 
wären. 

1987: Apollo 
Computer ist 
durch eine Unter-
nehmenskrise ge-
kennzeichnet. 
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Phase 2 1988: Avid führt mit dem Media 
Composer als Pionier eine Soft-
ware für nicht-lineares Editing 
ein. Herausragende Vorteile be-
stehen insbesondere in der Funk-
tionalität und im Preis. Die Ein-
fachheit der Lösung und die Pio-
nierrolle führen von Beginn an zu 
einer herausragenden Reputati-
on. 
1988/89: Eine technische Neu-
ausrichtung erfolgt. Die Software 
wird für Apple-PCs neu entwi-
ckelt. 
1993: Avid erhält den „Technolo-
gy Emmy“. 
1993-95: Avid ist marktanteils-
orientiert ausgerichtet. Eine star-
ke Wachstumsphase setzt ein. 
Allerdings reduzieren unnötige 
Produktänderungen den Gewinn. 
1993: Zur Überwindung der Eng-
pässe der existierenden Schnitt-
stelle EDL („vgl. Abschnitt „Nach-
frage“) führt Avid das Open Me-
dia Format (OMF) ein. Ziel ist eine 
Positionierung als Standard zum 
Speichern und Wrappen von Me-
diadateien und zur transparenten 
Postproduktion.  
 

Bereits in der Testphase 
setzt eine starke Nachfrage 
ein. Der Pioniermarkt be-
steht aus Produzenten von 
TV-Werbefilmen mit maxi-
mal zwanzigminütiger Lauf-
zeit. Der Markt entwickelt 
sich zu einem Markt für 
nicht-lineares Editing. Inter-
national zeigt sich ein lange 
ungedeckter Bedarf. Die 
Zielgruppe ist stark mitei-
nander vernetzt. Die Ver-
breitung von Avids Software 
wird durch Mundpropagan-
da gefördert. Der Markt 
wächst „tornadoartig“.  
Zur Beschreibung der 
Schnittfassung eines Films 
wird in der Postproduktion 
die Schnittstelle EDL (Editor 
Decision List) genutzt. Die 
neuen nicht-linearen Tools 
übersteigen in ihrer Leis-
tungsfähigkeit die Kapazität 
der EDLs. Kritische Informa-
tionen können nicht durch 
EDLs transportiert werden. 

Die technische 
Barriere ist von 
den bisherigen 
Marktteilnehmern 
wie Moviola, 
Steenbeck etc. 
nicht überwind-
bar. Sony und 
Grasvalley, zwei 
große Akteure 
aus angrenzen-
den Märkten, 
führen ähnliche 
Produkte ein. 
Apple und weite-
re Unternehmen 
werden im Markt 
aktiv. 
Apple entwickelt 
das Format Bento 
zur Aufnahme 
objektorientierter 
Daten auf Disks. 
Die proprietäre 
Technologie wird 
kostenlos an 
OMF-Entwickler 
lizenziert. 
 
 
 

1988: Apple zeigt 
Interesse an ei-
nem Media Com-
poser für den Ma-
cintosh. 
Die Marktanteile 
für Workstations 
verändern sich 
signifikant. Apple 
erlangt zu Lasten 
Apollos zuneh-
mend Bedeutung.  
1989: Apollo wird 
von Hewlett-
Packard gekauft. 
Die technischen 
Grenzen von CD-
ROMs beschrän-
ken die Einsatz-
möglichkeiten von 
Avids Software 
zunächst auf 
zwanzigminütige 
Videos. Der ein-
setzende techni-
sche Fortschritt 
erweitert die Mög-
lichkeiten gravie-
rend. 
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Der Erfolg OMFs bleibt auf Grund 
wettbewerbsseitigen Mißtrauens 
gegenüber proprietären Techno-
logieelementen unter den Erwar-
tungen.  
Eine Bereitstellung als Public 
Domain scheitert an der Weige-
rung der Firma Apple, die erfor-
derliche Öffnung der Bento-
Technologie vorzunehmen. Den-
noch spielt OMF eine wichtige 
Rolle für den Datenaustausch in 
der Branche. 

Für die Umwand-
lung OMFs in ei-
ne Public Domain 
würden die 
SMPTE und die 
AES ebenfalls ei-
ne Öffnung von 
Bento zur Public 
Domain fordern. 
Apples Ableh-
nung verhindert 
die erfolgreiche 
Öffnung OMFs. 

Phase 3 Mitte der 1990er Jahre: Avids Vi-
deo-Editing-Tools etablieren sich 
als Standard unter professionel-
len Editoren. 
1995: Nach Erlangung einer welt-
weiten Führung treten Probleme 
im Wachstumsmanagement auf. 
Eine Finanzkrise folgt. Neues 
Management überwindet die 
Probleme. 
1996: Avid ist mit 450 Mio. US$ 
Umsatz zehn Mal größer als der 
nächste Wettbewerber. Bisherige 
Ansätze sind abgelöst. 
 
 
 
 

Mitte der 1990er Jahre: Die 
Präferenz für den Marktfüh-
rer gilt als ein vorherr-
schender Kaufentschei-
dungsgrund. 
Der gravierende, lange un-
gedeckte Bedarf ermöglicht 
die Standardisierung bereits 
nach wenigen Jahren. 
Die kundenseitigen Lern- 
und Wissensinvestitionen 
stellen eine wichtige Wech-
selbarriere dar. 
 
 
 
 
 

Die bisherigen 
Marktteilnehmer 
haben keine Be-
deutung mehr.  
Durch unüber-
windbare funkti-
onelle Nachteile 
gegenüber Avids 
Software und 
früh aufgebaute 
Reputation kön-
nen Sony und 
Grasvalley Wett-
bewerbsprodukte 
nicht erfolgreich 
etablieren. 
 

1999: Um dem 
Bedarf zahlreicher 
Branchen zu ent-
sprechen, wird 
unter Beteiligung 
von Avid das Pro 
MPEG-Forum ge-
gründet. Ziel ist, 
das Material Ex-
change Format 
(MXF), einen stan-
dardisierten Media 
Wrapper, zu ent-
wickeln. 
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1999: Avid erhält den „Technolo-
gy Oscar“ als höchste Auszeich-
nung der Filmbranche.  
2000: Avid gründet mit zwölf 
Partnern, darunter Microsoft und 
Sony, die Advanced Authoring 
Format (AAF) Association. Ziel ist 
die Entwicklung des auf OMF 
aufbauenden AAF-Formats. Mic-
rosoft stellt eine Lösung zur Ver-
fügung, die die Apples Bento-
Technologie überflüssig macht. 
Ergänzende Programmierungs-
tools werden offen zur Verfü-
gung gestellt. 

1999: Neben der Filmbran-
che zeigt sich in weiteren 
Branchen wie z.B. in den 
Bereichen Telekommunika-
tion, Internet und in der 
Computerindustrie Inter-
operabilitätsbedarf zum 
Transport von Video- und 
Audiodaten. 
 

Es erfolgen Ko-
operationen mit 
der European 
Broadcast Union 
(EBU) und der 
SMPTE. 

Stan-
dard- 
erhal-
tung / 
langfris-
tiger 
Erfolg 

2000ff: Avid bietet eine offene 
Plattform mit zahlreichen APIs 
und zählt 80 Entwicklungspart-
ner. 
2003: Der Media Composer und 
andere Avid-Produkte sind die 
ersten Angebote, die das MXF-
Format unterstützen. 
2007: Avid realisiert Umsätze 
von 900 Mio. US$. Die Produkte 
sind auf unterschiedlichen Platt-
formen einsetzbar. Reaktions-
strategien auf Apple Final Cut 
stellen eine zentrale Aufgabe dar.

2000ff: Die Marktführerprä-
ferenz bildet anhaltend den 
zentralen Kaufentschei-
dungsgrund. Die Wechsel-
barrieren bleiben im Kern-
markt bestehen. Zuneh-
mend werden Filme von Pri-
vatpersonen erstellt. Ein 
neuer Massenmarkt ent-
steht. 
2010: Der Media Composer 
wird weltweit anhaltend von 
der Mehrheit der professio-
nellen Medien- und Filmedi-
toren nutzt. 

2000ff: Apple 
initiiert eine neue 
Wettbewerbssitu-
ation und verfügt 
durch komple-
mentäre Umsätze 
über Preisspiel-
raum. Die güns-
tige Software 
Apple Final Cut 
Pro erlangt bei 
Kunden mit ge-
ringen Ansprü-
chen zunehmen-
de Bedeutung. 

k.A. 
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Anhang A-4: Fallstudie Axon Instruments, Inc. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Anfang 1980er Jahre: 
Der Australier Alan 
Finkel ist Doktor für 
Chemie, Ingenieur- und 
Neurowissenschaften. 
Durch ein häufig kom-
muniziertes Interesse 
erkennt er die Chancen 
zur Kommerzialisie-
rung seiner wissen-
schaftlichen Ansätze 
für Voltage Clamp 
Amplifier.  

Anfang 1980er Jahre: Der 
Markt für wissenschaftliche 
Instrumente zur neurowis-
senschaftlichen Forschung 
stellt eine neue Nische dar, 
die durch das Pioniermar-
keting des wichtigsten 
Wettbewerbers vorbereitet 
wurde. Weltweit werden 
i.d.R. amerikanische Pro-
dukte genutzt. Die USA gel-
ten als führende Anbieter 
wissenschaftlicher Lösun-
gen.  

Anfang 1980er Jahre: Ein 
Produkt mit hohen Quali-
tätsmängeln existiert. 
Der Anbieter führt ein 
erfolgreiches Pioniermar-
keting zur Schulung des 
Marktes durch. Zwei wei-
tere Unternehmen bieten 
ähnliche Produkte, die 
allerdings ebenfalls 
durch eine schlechte 
Qualität gekennzeichnet 
sind. Die Mitbewerber 
haben 20-30 Mitarbeiter. 
Einer der ersten kom-
merziellen Voltage Clamp 
Amplifier ist der EPC-7, 
der zunächst von der 
deutschen Firma List und 
später von der Heka-
Gruppe mit Standorten in 
den USA, Kanada und 
Deutschland vermarktet 
wird. 

1976: Die deut-
schen Wissen-
schafler Dr. Er-
win Neher und 
Dr. Bert 
Sakmann be-
schreiben erst-
mals die Patch-
Clamp-Technik. 
Es handelt sich 
um eine elektro-
physiologische 
Methode zur 
Darstellung des 
Stroms, der 
durch die Ionen-
kanäle in Zell-
membranen 
fließt. 
Australien hat 
keine geeignete 
Reputation als 
Anbieter für wis-
senschaftliches 
Equipment. 

Phase 1 1983: Axon Instru-
ments wird im Silicon 
Valley und damit in ei-
ner renommierten 
Technologieregion im 
Leitmarkt USA gegrün-
det. Eine Möglichkeit 
zur günstigen externen 
Qualitätsproduktion ist 
nutzbar. 
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Phase 2 Das neue Produkt 
„Axoclamp“, später 
„Axopatch“, trifft präzi-
se den Bedarf der Ziel-
gruppe.  
Es zeichnet sich durch 
eine herausragende 
Qualität und ein kun-
denorientiertes Design 
aus. Die frühe Interna-
tionalisierung beein-
flusst das Firmenimage 
durch Nutzung des gu-
ten internationalen 
Rufs des Silicon Valleys 
positiv.  
Die Vermarktung ist 
nahezu ohne Marke-
tingaktivitäten möglich 
und erfolgt v.a. durch 
Messestände auf wis-
senschaftlichen Konfe-
renzen. Der besondere 
Support durch Exper-
ten stellt ein wichtiges 
Alleinstellungsmerkmal 
dar. Der vergleichswei-
se hohe Preis wird auf 
Grund der Qualitäts- 
und Servicevorteile ak-
zeptiert. 

Der erste Produkterwerb ist 
durch technisches Interesse 
geleitet.  
Dem langjährigen Bedarf 
für vollständige Voltage-
Clamp-Experimente wird 
erstmalig entsprochen.  
Durch Mundpropaganda 
und wissenschaftliche Pa-
per erfolgt eine intensive 
Verbreitung von Axopatch. 
Der frühe Markt besteht 
v.a. aus Universitätsfor-
schern. Ab etwa 1990 tre-
ten zunehmend Pharmaun-
ternehmen in den Markt 
ein. 
Axons Software fördert die 
Marktentwicklung. Rasch 
wird sie in viele eigene und 
fremde Systeme integriert. 
Da sie am besten auf Axons 
Lösungen abgestimmt ist, 
fördert sie zugleich Wech-
selwünsche zum Erwerb 
jener Produkte. 
Mitte der 1980er Jahre ent-
steht der molekular-
biologische Markt. 

Die bisherigen Anbieter 
reagieren kaum. Preisre-
duktionen zeigen keine 
Wirkung. Neue Firmen 
treten in den Markt ein.  
Die großen technischen 
Barrieren verhindern je-
doch geeignete Imitatio-
nen.  
Die Mitbewerber bieten 
mindestens eine Mög-
lichkeit zum Import und 
Export eigener Dateien 
und des Axon Binary Fi-
les, wodurch sich dieser 
als Standard etabliert. 
Entwickler spezialisierter 
Software wie z.B. QuB 
und Synaptosoft unter-
stützen vorrangig das 
ABF-Format. 
Neue Anbieter für innova-
tive Teillösungen treten 
durch Finanzierungseng-
pässe kurze Zeit nach 
ihrer Gründung aus dem 
Markt aus. 
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Der Axon Binary File 
(ABF) wird als File For-
mat für digitalisierte 
elektrophysische Daten 
offen zur Verfügung 
gestellt.  
Es erfolgen Entwick-
lungsaktivitäten zur 
Nutzungsvereinfa-
chung für Biochemiker 
und Molekularbiologen. 
Axon wächst auf 150 
Mitarbeiter und domi-
niert über 60 % des 
Marktes. 

Phase 3 Mitte der 1990er Jahre: 
Die Einsatzvielfalt der 
Technologie erweist 
sich als vorteilhaft. 
Axon dominiert den 
weltweiten Equipment-
Markt für die elektro-
physiologische For-
schung, der Markt wird 
jedoch als reif betrach-
tet. 
 

Etwa 1993 verändert sich 
die Marktstruktur. Bioche-
miker und Molekularbiolo-
gen werden zur wichtigsten 
Zielgruppe. Die Nachfrage 
aus der Neurowissenschaft 
sinkt, als die fundamenta-
len Fragen zur Vibration in 
Nervenzellen beantwortet 
sind. Biochemiker und Mo-
lekularbiologen und wün-
schen Produkte mit einer 
hohen Reputation. Sie wäh-
len i.d.R. von Anfang an 
den Anbieter mit dem größ-
ten Marktanteil.  

Wettbewerber halbieren 
ihre Mitarbeiterzahlen 
auf 10 bis 20 Beschäftig-
te oder werden aufge-
kauft. Für den Eintritt 
weiterer Mitbewerber be-
stehen technische Barrie-
ren. 

1991: Erwin Ne-
her und Bert 
Sakmann werden 
mit dem Nobel-
preis für Physio-
logie / Medizin 
ausgezeichnet. 
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Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

Axon verfügt durch die 
erreichte Dominanz für 
Patch-Clamp-Lösungen 
über ein begrenztes 
weiteres Wachstumspo-
tential und orientiert 
sich auf den neuen 
Wachstumsmarkt für 
Genscanner.  
1999: Axons DNS-
Biochip-Scanner kön-
nen 50 % günstiger als 
Wettbewerbsprodukte 
eingeführt werden und 
bieten eine hohe Quali-
tät. Axon übernimmt 
rasch die Marktfüh-
rung.  
2003: Der Marktanteil 
des neuen Produkts 
beträgt rasch 43 %. 
2004: Alan Finkel ver-
kauft das Unternehmen 
für 140 Mio. US$ an 
Molekular Devices und 
begibt sich in einen 
aktiven Ruhestand.  

1993ff: Biochemiker und 
Molekularbiologen bilden 
anhaltend die größte Nach-
fragegruppe der Axopatch-
Produktfamilie. Der Stan-
dard stellt ihre wichtigste 
Kaufentscheidungsgrund-
lage dar. Der Gesamtmarkt 
stagniert jedoch bei 20 
Mio. US$. 
1998: Es entsteht ein wei-
terer Wachstumsmarkt für 
Genscanner. Die Nachfra-
ger sind „begeistert“ von 
Axons neuen DNS-
Scannern. 

Zwei frühe Anbieter für 
Genscanner existieren. 
Nach Axons Markteintritt 
verlieren ihre Produkte 
rasch an Bedeutung. 

2008: Die 
Axopatch-
Produktfamilie 
ist langjährig 
eine signifikante 
Umsatzquelle für 
Molekular Devi-
ces, obwohl kei-
ne bewusste 
Weiterent-
wicklung erfolgt. 
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Anhang A-5: Fallstudie Biobase GmbH 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Dr. Edgar Wingender ist Lei-
ter der Arbeitsgruppe Bioin-
formatik der GBF Brau-
schweig und forscht seit 
Mitte der 1980er Jahre im 
Bereich Genregulation. 
Er ist ein anerkannter Wis-
senschaftler und propagiert 
das Thema über viele Jahre 
in der Wissenschaft. 

Mitte der 1980er Jahre: 
Die Zielgruppe in der 
Genforschung klein. Ein 
Markt existiert nicht.  
1990ff: Die steigende 
Bedeutung der Gen-
forschung äußert sich in 
dem mehrjährigen, in-
ternationalen Human-
Genom-Projekt. Zuneh-
mend werden For-
schungsergebnisse pu-
bliziert. Ein Bedarf für 
Gendatenbanken wird 
sichtbar. 

Mitte der 1980er Jah-
re: Es gibt keine 
kommerziellen Wett-
bewerber. An der GSF 
in München erfolgen 
jedoch ähnliche For-
schungsaktivitäten.  

Mitte der 1980er 
Jahre: Es bestehen 
erste Möglichkeiten, 
beispielsweise mit 
einem Atari-PC Ta-
bellen zu erstellen. 
Die Entwicklung re-
lationaler Daten-
banken führt zum 
zunehmenden Ein-
satz von Daten-
banksystemen. 

Phase 1 1997: Die Arbeitsgruppe 
wird zur Kommerzialisie-
rung der Forschungsergeb-
nisse mit Mitteln des BMBF 
ausgegründet. Die Entwick-
lungszeit innerhalb der Fir-
ma ist kurz. Externe Stan-
dards und Public-Domain-
Datenbanken werden bei 
der Entwicklung einbezo-
gen. 

Der potentielle Markt 
entwickelt sich. Eine 
Phase exponentiellen 
Wachstums setzt ein. 

Gemeinschaftliche 
Entwicklungen mit 
einem Start-up aus 
dem Softwarebereich, 
das seitens eines 
früheren Forschungs-
partners von Prof. 
Windenger aus der 
GSF ausgegründet 
wurde, werden getä-
tigt. 

k.A. 
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Phase 2 Die Genregulationsdaten-
bank Transfac wird einge-
führt. Biobase ist Pionier, 
agiert aber nicht zu früh am 
Markt.  
Transfacs Einfachheit stellt 
einen wichtigen Produktvor-
teil dar. 
Internationale Paper und 
Kongressvorträge dienen 
als wichtige Kommunikati-
onsinstrumente. Der Ver-
trieb erfolgt über das Inter-
net und mit Distributoren. 
Für Studenten ist das Ange-
bot kostenlos. Die Umsatz-
generierung erfolgt, wenn 
diese Nutzer Transfac im 
Berufsleben weiter verwen-
den möchten. Der Source-
Code wird den Kunden für 
kundenspezifische Anpas-
sungen zur Verfügung ge-
stellt. Biobase ist lange Zeit 
der einzige Anbieter, 
wächst enorm und erhält 
zwei Auszeichnungen als 
Wachstumschampion. 

Der Markt umfasst zwei 
Bereiche: die akademi-
sche und die industrielle 
Forschung. Akademi-
sche Forscher können 
Transfac i.d.R. kostenlos 
nutzen.  
Das Adoptionsverhalten 
beider Marktbereiche ist 
unterschiedlich, wobei 
die Adoption in der Wis-
senschaft die Entschei-
dungen in der Industrie 
beeinflusst. Beide Ziel-
gruppen sind durch in-
ternationale Kongresse 
erreichbar. Die Markt-
teilnehmer wenden sich 
daraufhin häufig von 
selbst an Distributoren, 
um Transfac zu bezie-
hen.  

Die beiden Koopera-
tionspartner grenzen 
ihre Leistungen ab 
und positionieren 
sich einerseits als 
Datenbank- und an-
dererseits als Soft-
wareanbieter. 
Einige Nachahmer 
führen in kleinen 
Spezialbereichen 
Public-Domain-Tools 
ein. 

Zwei führende Dis-
tributoren aus Japan 
und den USA kon-
taktieren Biobase 
frühzeitig in Eigen-
initiative, um 
Transfac zu vertrei-
ben. 
1999: Ein amerika-
nischer Distributor 
erklärt Transfac zu 
einer der bedeu-
tendsten pharma-
zeutischen For-
schungsdaten-
banken weltweit. 
Frost & Sullivan 
würdigt Transfac als 
eines der inter-
national dominan-
testen Stand-alone-
Bioinformatik-Tools.
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Phase 3 2000ff: Biobase verfügt seit 
der Markteinführung anhal-
tend über einen Marktanteil 
von weit über 50 %.  
2006: Das Unternehmen hat 
einen 90%igen Marktanteil. 

Ab 2000 wird Transfac 
als „Gold Standard“ ge-
sehen und dient als 
zentrale Wissensgrund-
lage der Genregulations-
forschung. Der Markt 
zeigt Vertrauen in die 
Zukunftssicherheit von 
Biobase. 

Die Public-Domain-
Tools sind durch eine 
fehlende langfristige 
Ausrichtung gekenn-
zeichnet. 

2003: Die Universi-
tät Göttingen beruft 
Herrn Dr. Wingen-
der zum Professor. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg 

Biobase ist sehr gut in der 
Community verankert und 
verfügt über eine ausge-
zeichnete Reputation als 
Qualitätsanbieter. Kenn-
zeichnend sind State-of-the-
Art-Produkte, ein proaktives 
Innovationsverhalten und 
die Marktbeobachtung 
durch Kongresse. 

Auf Kongressen der 
Zielgruppe wird in ca. 
50 % der Vorträge auf 
Transfac verwiesen. 
In einem pessimisti-
schen Szenario könnte 
die Marktdynamik eine 
Gefahr für Transfac dar-
stellen, falls radikal 
neues Wissen Transfacs 
Inhalte obsolet machen 
würde. 

Es gibt zum Zeit-
punkt des Interviews 
keine direkten Wett-
bewerber. Neue 
Marktteilnehmer 
müssten ihre Mehr-
werte unter Beweis 
stellen. 

Es besteht Potential, 
dass Elemente der 
Datenbank offiziell 
von einer Regulie-
rungsbehörde zu 
einem De-jure-
Standard erklärt 
werden. 
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Anhang A-6: Fallstudie Check Point Software Technologies, Ltd. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Anfang 1990er Jahre: Gil 
Shwed und Marius Nacht, zwei 
junge israelische Ingenieure 
mit fortschrittlichen Ideen, 
sehen einen explosionsartig 
steigenden Bedarf für filternde 
Sicherheitslösungen zum 
Schutz von Firmenwebseiten. 

Ende der 1980er Jahre: 
Das Internet wird v.a. von 
Akademikern genutzt. In 
Firmen werden wenige 
Applikationen verwendet. 
Anfang der 1990er Jahre: 
Das Internet durchläuft 
entscheidende Verände-
rungen und wird zum 
Massenmarkt, wodurch 
neue Sicherheitsbedürf-
nisse entstehen. Die Zahl 
der Nutzer wächst rasch. 
Die Anzahl und Größe 
interner Firmennetzwerke 
nimmt zu. 

1983: Gründung des 
amerikanischen Un-
ternehmens Trusted 
Information Systems. 
Anfang 1990er Jahre: 
Es existieren ca. 40 
Anbieter für Firewall- 
und Proxy Server-
Technologien, die die 
bisherigen Sicher-
heitsbedürfnisse des 
Marktes bedienen. 
Die Ansätze sind 
i.d.R. offen. Der wich-
tigste Wettbewerber 
ist Trusted Informati-
on Systems. 

k.A. 

Phase 1 1993: Check Point wird ge-
gründet, Entwicklungsaktivitä-
ten erfolgen. 

Phase 2 Check Point ist Pionier einer 
neuen Firewall-Generation. 
Früh tritt die Firma in den US-
amerikanischen Leitmarkt ein 
und gründet dort eine Toch-
tergesellschaft. Beginnend 
werden 4.000 Firewalls an Sun 
Microsystems verkauft (OEM-
Vertrag). Die Produkte tragen 
Suns und Check Points Logo. 

Sun Microsystems benö-
tigt eine Firewall und 
liegt mit der Entwicklung 
zurück. 
Der Firewall-Markt wird 
von IDC nach Check 
Points Wünschen ohne 
Shareware definiert. Er 
wird auf weltweit 10.000 
Einheiten beziffert. 

Die bisherigen Anbie-
ter unterschätzen 
Check Point, wodurch 
keine Reaktionen er-
folgen. 
 

Eine Marktstu- 
die von IDC 
weist Check 
Point als 
Marktführer 
aus. 
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1995: Deborah Triant, vorma-
lige Marketingchefin Adobes, 
ergänzt das Management. 
Check Point zeigt eine starke 
Marktführungsorientierung. 
Das Unternehmen beeinflusst 
IDC zu seiner namentlichen 
Erwähnung in einer Marktstu-
die und bezüglich der Defini-
tion des Firewall-Markts, so 
dass eine Ausweisung als 
Marktführer erfolgt. Der 
Marktanteil beträgt 40 %. 
Check Point kommuniziert die 
Führerschaft intensiv gegen-
über Analysen. Die internatio-
nale Vermarktung wird aus-
gedehnt. 

Er entwickelt sich durch 
Check Point zu einem 
Markt für Enterprise-
Security.  
Der Markt ist internatio-
nal, aber ausschließlich 
der US-Markt hat Bedeu-
tung. 

Phase 3 1995: Obwohl der Markt zu-
nächst klein ist, wird die Füh-
rerschaft engagiert kommuni-
ziert und zum Aufbau von 
Vertriebspartnerschaften ge-
nutzt. Check Point ist der ers-
te Firewall-Anbieter, der indi-
rekt vermarktet.  
1996: Check Point stellt ein 
offenes API zur Verfügung 
und verbindet dies mit einer 
Marketingkampagne.  
 

Die Präferenz für Produk-
te des Marktführers ist 
als Kaufentscheidungs-
grund nutzbar. Der Markt 
wächst. 

Ein Wettbewerber 
entwertet „Stateful 
Inspection“ öffentlich 
als eine Marketing-
kampagne. Reaktio-
nen durch Folger-
produkte bleiben 
aus. Durch merkliche 
Unterlegenheit be-
stehen keine Mög-
lichkeiten zum Erhalt 
bisheriger Ansätze.  
 

Meinungsfüh-
rer von Gartner 
publizieren 
über die neue 
Architektur. 
Check Points 
Partner entwi-
ckeln sich zu 
führenden An-
bietern für 
Netzwerksi-
cherheit. 
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Die Technologie wird als 
„neue IT-Architektur“ kommu-
niziert.  
1997: Die Öffnung des API 
mündet in den Standard 
OPSEC (Open Platform for Se-
cure Enterprise Connectivity). 
2005: Produktbroschüren be-
schreiben Stateful Inspection 
als den Industriestandard für 
„Enterprise-class Security Solu-
tions“. 
2007: Check Point akquiriert 
die Firma Protect Data, welche 
den komplementären Stan-
dard Pointsec gesetzt hat. 

Sun Microsystems 
führt verspätet eige-
ne Firewalls ein, kann 
diese jedoch nicht 
erfolgreich positio-
nieren, da die Nach-
frageseite Check 
Point bevorzugt. 
Trusted Information 
Systems wird aufge-
kauft. 

1998: 
Southwick be-
schreibt OPSEC 
als einen Stan-
dard, dem die 
Branche folgen 
muss. 
 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

2008: Check Point bietet die 
zentrale Komponente der pa-
tentierten Sicherheitsarchitek-
tur Stateful Inspection und 
beschäftigt 1.800 Mitarbeiter. 
Die Firma vermarktet ihre Lö-
sungen durch 2.200 Partner in 
88 Ländern. 
Eine intensive Marktbeobach-
tung soll ein rechtzeitiges Re-
agieren auf Veränderungen 
ermöglichen. 

2008 nutzen 100 % aller 
Fortune-100-Firmen, 98 % 
aller Fortune-500-Firmen, 
100 % aller Global-100-
Firmen sowie 98 % aller 
Global-500-Firmen Check 
Poins Lösungen. Ein star-
kes Marktvertrauen ist 
spürbar. Eine De-
platzierung würde auch 
den Ersatz aller Komple-
mentärprodukte erfor-
dern und hohe Wechsel-
kosten auslösen. 

k.A. 2008: Durch 
Öffnung des 
APIs sind die 
Partner einge-
bettet in Check 
Points techni-
sche Architek-
tur.  
Der OPSEC-
Allianz gehö-
ren über 350 
Unternehmen 
an. 
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Anhang A-7: Fallstudie Conner Peripherals, Inc.  

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Mitte 1980er Jahre: Finis 
Conner ist ein erfahrener, in 
der Branche bekannter Ma-
nager, der den derzeitigen 
Marktführer Seagate mit ge-
gründet hat. Er plant die 
Kommerzialisierung neuer, 
innovativer Festplatten, kann 
sich allerdings nicht mit sei-
nem Managementpartner ei-
nigen.  
John Squires, ein Ingenieur 
bei der Firma Miniscribe, hat 
eine neuartige 3,5-Zoll-
Laufwerktechnologie ent-
wickelt. Er plant die Kom-
merzialisierung und gewinnt 
Herrn Conner für ein ge-
meinsames Unternehmen. 

1982: Gründung der 
Compaq Computer Corp. 
1984: Marktteilnehmer 
wie z.B. IBM nutzen vor-
rangig 5,25-Zoll-
Laufwerke und haben 
kein Interesse am 3,5-
Zoll-Format. 
Compaq als Pionier für 
tragbare Computer ist 
der einzige bedeutende 
Bedarfsträger. 
 

1984: Seagate als Anbieter 
von 5,25-Zoll-Festplatten 
agiert mit 344 Mio. US$ 
Umsatz als langjähriger 
Marktführer. Ein 3,5-Zoll-
Laufwerk wird entwickelt. 
Der CEO entscheidet sich 
gegen die Kommerzialisie-
rung. 
1984: 3,5-Zoll-Laufwerke 
werden erstmalig durch 
die neue schottische Firma 
Rodime eingeführt. Sie 
kann keine bedeutenden 
Umsätze erzielen. Mini-
Scribe, ein weiterer früher 
Anbieter, steht kurz vor 
der Insolvenz. 

k.A. 

Phase 1 1986: Conner Peripherals 
wird vorrangig mit dem Ziel 
gegründet, Laufwerke für 
Compaq zu entwickeln. U.a. 
werden 30 Mio. US$ Startka-
pital von Compaq einge-
bracht.  
 

1986: Compaq ist wei-
terhin der einzige bedeu-
tende Nachfrager und hat 
einen hohen Bedarf. 

k.A. k.A. 
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Im Gegensatz zu den ande-
ren frühen 3,5-Zoll-Anbietern 
nutzt die Firma die s.g. „Sell-
Design-Build-Strategie“ zur 
Entwicklung bedarfskonfor-
mer Produkte. 

Phase 2 1986: Ein früher Eintritt in 
den Markt für 3,5-Zoll-
Winchester-Laufwerke er-
folgt. Nach dem ersten er-
folgreichen Geschäftsab-
schluss mit Compaq werden 
weitere Marktchancen er-
kannt. Eine frühe Internatio-
nalisierung erfolgt, v.a. zur 
Bearbeitung des Leitmarkts 
Japan. Das Wachstum wird 
herausragend erfolgreich 
gemanagt. Früh werden Ma-
nagementtools von Compaq 
genutzt. Eingesetzte Auf-
sichtsräte von Apple, Sun 
Microsystems und Compaq 
geben Wachstumsberatung. 
1988: Der Börsengang er-
folgt. Conner Peripherals ist 
mit 113, 256 und 705 Mio. 
US$ Umsatz in den ersten 
drei Jahren die schnellst 
wachsende Firma der USA. 

Der anfängliche Bedarf 
für kleine Computer geht 
v.a. von Japan aus. Hohe 
Grundstückkosten erfor-
dern platzsparende Gerä-
te in den Firmen.  
Die Zielgruppe wünscht 
eine Second Source. Zur 
Marktentwicklung ist eine 
liberale Know-how-Politik 
wichtig.  
Das Marktbedürfnis ver-
ändert sich. Es erfolgt 
eine zunehmende Migra-
tion zu mobilen Geräten. 
Japanische Laptopherstel-
ler sind wichtige Nach-
frager. Ausgehend von 
Japan setzt weltweit ein 
starkes Marktwachstum 
ein.  
 

1988: Seagate steigt ver-
spätet in den Markt ein.  
Weitere Anbieter betreten 
den Markt. 
1990: Miniscribe meldet 
Insolvenz an. 
 

k.A. 
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Phase 3 3,5-Zoll-Laufwerke verdrän-
gen das 5,25-Zoll-Format. 
Die Führung bleibt bis zur 
Verdrängung durch das 2,5-
Zoll-Format bestehen. 

Die Nachfrage nach 
Workstations, PCs und 
Laptops übersteigt die 
Nachfrage nach Mainfra-
mes gravierend. 

Unter den Anbietern ent-
steht ein Preiskampf. 
Economies-of-Scale-Nach-
teile gegenüber Conner 
Peripherals sind nicht aus-
gleichbar. 

k.A. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

1989: Conner tritt früh in 
den 2,5-Zoll-Markt und er-
obert im selben Jahr einen 
95%igen Marktanteil. Die 
Verdrängung des Pioniers 
erfolgt v.a. durch intensive 
FuE-Kooperationen mit den 
Kunden, durch die das Con-
ner-Laufwerk alleinstellend 
gut auf Kundenbedürfnisse 
abgestimmt ist. 
1991: Conner dominiert den 
Markt für 2,5-Zoll-Laufwerke 
und realisiert 1,6 Mrd. US$-
Umsatz. Durch externe Lie-
ferengpässe ist die Nachfra-
ge dennoch nicht abdeckbar. 
1995: Conner verfügt über 
einen 75%igen Marktanteil 
für 2,5-Zoll-Laufwerke, do-
miniert aber durch einen ver-
späteten Eintritt nicht den 
Markt für 1,8-Zoll-Laufwerke. 
1996: Das Unternehmen 
mergt mit Seagate. 

Rasch entsteht ein neues 
Marktbedürfnis nach 2,5-
Zoll-Laufwerken. 
Der Markt wächst inten-
siv. 

1989: Prarietek ist Pionier 
für 2,5-Zoll-Laufwerke. 
1991: Prairetek erklärt 
kurz nach Conners Markt-
eintritt Insolvenz. 
Weitere Firmen treten in 
den Markt ein. Ein intensi-
ver Preiswettbewerb be-
ginnt. 
Seagate kann die externen 
Lieferengpässe von Conner 
nutzen, um im neuen 
Markt an Bedeutung zu 
gewinnen. 
1992: Die ersten 1,8-Zoll- 
Laufwerke werden einge-
führt. 

k.A. 
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Anhang A-8: Fallstudie Evotec AG 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

In den frühen 80er Jahren be-
ginnt der Nobelpreisträger 
Prof. Dr. Manfred Eigen die 
Fluoreszenz-Korrelations-
Spektroskopie (FCS) weiterzu-
entwickeln. Gemeinsam mit Dr. 
Carsten Henco wird der Ent-
schluss zur Kommerzialisie-
rung gefasst. Dr. Henco hat 
zuvor die erfolgreiche Biotech-
nologiefirma Qiagen mitge-
gründet und war Mitglied der 
Geschäftsführung.  

In der Pharmabranche er-
fordert die Entwicklung 
neuer Medikamente oft viele 
Jahre Entwicklungszeit. Neu 
entwickelte Substanzen 
werden durch s.g. Scree-
nings getestet. Time-to-
Market-Ziele erfordern 
Screeningsysteme, die einen 
hohen Durchsatz ermögli-
chen. Kostenaspekte führen 
zum Bedarf für miniaturi-
siertes Screening. Der po-
tentielle Markt für Systeme 
zum miniaturisierten Ultra-
hochdurchsatzscreening 
(uHTS) bildet eine neue Ni-
sche mit einem großen Be-
darf. 

Die große, bereits 
1846 gegründete 
Firma Carl Zeiss er-
kennt die Chancen 
des Marktes etwa 
zeitgleich zu Prof. 
Eigen. 

k.A. 

Phase 1 1993: Evotec wird gegründet. 
Dr. Henco gewinnt zwei füh-
rende Pharmakonzerne für das 
EVOscreen-FuE-Konsortium. 
Ziel ist die Entwicklung von 
Ultrahochdurchsatzscreening-
Systemen.  
 

Das internationale Evotec-
Konsortium aus Novatis und 
SmithKline investiert 65 
Mio. DM in Evotecs Entwick-
lung. Der Markt für Ultra-
hochdurchsatzscreening 
(uHTS)-Systeme entsteht.  
 

Zeiss beginnt zu-
sammen mit Roche in 
etwas geringerem 
Umfang ein ähnliches 
Projekt. 

k.A. 
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Die Entwicklung erfolgt ge-
meinsam mit den Kunden.  
Die neue Technologie wird als 
„revolutionär“ angesehen. 

Er besteht aus wenigen, 
aber großen, internationa-
len Marktteilnehmern. 

Phase 2 1998: Die Einführung von 
EVOscreen Mark 1 erfolgt zum 
Preis von rund 650.000 DM. 
1999: Evotec vollzieht einen 
erfolgreichen Börsengang und 
realisiert hohe Umsätze durch 
die internationale Belieferung 
der Tochterfirmen des Konsor-
tiums.  
Evotec und Zeiss sind Nr. 1 
und 2 auf dem Markt. Evotec 
ist in zahlreichen weiteren 
Segmenten aktiv. 

Der Markt besteht vorrangig 
aus den 20 führenden 
Pharmakonzernen. 
Zunächst besteht ein drei-
jähriges Embargo des 
Evotec-Konsortiums, das die 
Belieferung von Wettbewer-
bern untersagt. 
Später erfolgen Publikatio-
nen von Nutzern und för-
dern die Verbreitung. 
Ausschließlich finanzstarke 
Marktteilnehmer können 
sich EVOscreen-Anlagen 
leisten. 

Neben Zeiss treten 
einige weitere Mitbe-
werber in den Markt 
ein. Die Wettbewerbs-
lösungen zeigen 
Funktionsschwächen. 
Hohe Investitionskos-
ten und die besetzte 
installierte Basis stel-
len für zahlreiche 
Marktteilnehmer eine 
Eintrittsbarriere dar.  

k.A. 

Phase 3 2002: Zur Abgrenzung des Ge-
schäftsbereichs „Screening-
anlagen“ wird die Tochterge-
sellschaft Evotec Technologies 
gegründet. Mit den neuen Pro-
duktgenerationen Mark 2 und 
3 erfolgt eine Öffnung für wei-
tere, auch externe Komponen-
ten. Dadurch wird eine Wende 
zu einem Plattformprodukt 
vollzogen.  
 

Marktteilnehmer ersetzen 
zunehmend Konkurrenz-
produkte und erwerben 
Evotec-Produkte trotz hoher 
Wechselkosten. 
2002: Pfizer schließt sich 
dem EVOscreen-Konsortium 
und stattet alle weltweiten 
Standorte mit EVOscreen-
Anlagen aus. 
 

Wettbewerber geben 
auf oder werden auf-
gekauft, wobei der 
entsprechende Ge-
schäftsbereich vom 
Käufer nicht weiter-
geführt wird.  
2002: Der bedeuten-
de Wettbewerber Au-
rora scheidet aus 
dem Markt aus. 
 

k.A. 
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In Pressenotizen wird erstmalig 
von einem Standard gespro-
chen. 
2005: Der Jahresabschluss 
weist einen 50%igen Marktan-
teil aus. 
2006: Der Marktanteil beträgt 
70 %. Es bestehen sehr gute 
Führungsaussichten nach  
Übernahme des Geschäftsbe-
reichs von Zeiss.  

2005: Zeiss verkauft 
den Geschäftsbereich 
der Screening-
Anlagen an Evotec. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

2007: Evotec reagiert auf die 
Änderung des Marktes. Ein in-
ternationales Screening-
Zentrum für wissenschaftliche 
Institute und den Breitenmarkt 
wird gegründet. Das Großkun-
dengeschäft wurde zuvor an 
Perkin Elmer verkauft. 
2007ff: Perkin Elmer ist mit der 
EVOscreen-Produktfamilie 
weltweit der dominante Anbie-
ter für Systeme zum 
minaturisierten Ultrahoch-
durchsatzscreening. Das Un-
ternehmen beteiligt sich an 
Evotecs Screening-Zentrum. 

Bei den großen Pharmafir-
men als der bedeutendsten 
Zielgruppe setzt eine Trend-
wende ein. Es erfolgt eine 
zunehmende Abkehr von 
Eigenentwicklungen zu-
gunsten des Kaufs fertiger 
Produkte von Biotechnolo-
giefirmen. Akademische 
Zentren werden zur neuen 
Hauptzielgruppe. 

Nach dem Aufkauf 
des Geschäftsbe-
reichs für Screening-
Anlagen von Zeiss 
treten keine neuen 
Anbieter für konkur-
rierende Anlagen in 
den Markt ein. 

Internatio-
nale Kon-
zerne wie 
z.B. Intel 
sowie die 
Stadt Ham-
burg betei-
ligen sich 
an Evotecs 
Screening-
Zentrum. 
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Anhang A-9: Fallstudie Firefly Network, Inc. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche 
Bedingung 

Mitte 1990er Jahre: Nicholas 
Grouf ist ein Yale- und Har-
vard-Absolvent und verfügt 
durch seine Arbeit bei McKin-
sey über marktstrategische 
Kenntnisse. Prof. Pattie Maes 
hat am MIT einen Software-
agenten entwickelt. Er kann 
bei Käufen im Internet Vorlie-
ben erkennen und ermöglicht 
eCommerce-Firmen spezielle 
Kundeninformationen. 

Die Vielfalt und An-
zahl der Aktivitäten 
im Internet steigt. 
Zunehmend gewin-
nen eCommerce und 
eBusiness an Bedeu-
tung.  

Es existieren keine 
Wettbewerber. 

1994: Gründung der 
Netscape Communi-
cations Corp. und 
Entwicklung des Web-
browsers Netscape 
Navigator. 

Phase 1 1995: Das eCommerce-
Unternehmen Agents Inc. wird 
von Prof. Maes, Nicholas 
Grouf und einigen weiteren 
Harvard-Absolventen zur 
Kommerzialisierung der Agen-
ten-Technologie gegründet. 
Herrn Grouf wird die Funktion 
des CEOs übertragen. Für den 
Einsatz der Technologie sieht 
er ein Datenschutzproblem. 
Die Idee eines Sicherheits-
standards besteht seit der 
Gründung, ist aber allein nicht 
umsetzbar. 

Ein Markt für 
Relationship-
Management exis-
tiert noch nicht. 

Es existieren keine 
Wettbewerber. 

1995: Netscape voll-
zieht einen erfolgrei-
chen Börsengang.  
Microsoft führt den 
Internet Explorer ein. 
Datenschutzstandards 
für Transaktionen im 
Internet sind nicht 
vorhanden. 
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Phase 2 Agents Inc. ist mit seinem in-
ternetbasierten Musikempfeh-
lungssystem Pionier für web-
gestützte Produktempfeh-
lungslösungen. Das System 
nutzt gespeicherte persönli-
che Daten der Anwender. Die 
Firma kooperiert früh mit 
zahlreichen internationalen 
Konzernen und erzielt da-
durch rasch internationale 
Umsätze. 
1996: Die Firma wird in Firefly 
Network, Inc. umbenannt. 
Das Managementteam wird 
durch Branchenexperten er-
gänzt. Firefly ist Marktführer 
von Beginn an und hat eine 
zweijährige Lead Time. 

Der Markt für 
eCommerce und 
Relationship-
Management ent-
steht. 
 

Der spätere Wettbe-
werber Microsoft 
nimmt in angrenzen-
den Bereichen eine 
führende Markstel-
lung ein. 

Das internationale 
Fallrecht ist als Rah-
menbedingung nutz-
bar. 

Phase 3 1997: Firefly kontaktiert wich-
tige Markteilnehmer, darunter 
Netscape und Microsoft, zur 
Gründung der Standardisie-
rungsallianz. Bereits als zwei-
jähriges Unternehmen ver-
handelt und kooperiert Firefly 
mit internationalen Regie-
rungseinheiten. Der Open Pro-
filing Standard (OPS) wird 
konzipiert. 
 

Europa positioniert 
sich vor den USA als 
führender Markt für 
Datenschutzprodukte 
für das Internet. 
Der Standard wird 
zum Fundament für 
Datenschutz im In-
ternet. 
 
 
 

1997: Ähnliche Pro-
dukte werden von 
Netscape und Micro-
soft eingeführt. In 
den Märkten für 
Browser und Server 
wird ein s.g. „Stan-
dardkrieg“ zwischen 
beiden Firmen sicht-
bar. 
 
 

1997: Zahlreiche Fir-
men und internationa-
le Regierungseinhei-
ten schließen sich der 
Allianz an. Die Boston 
Consulting Group 
sagt voraus, dass der 
Markt mit einem Stan-
dard wie OPS bis zum 
Jahr 2000 auf 12 Mrd. 
US$ wachsen wird. 
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1997/98: OPS steigert die Po-
pularität von Firefly merklich. 
1998: Firefly nimmt das Kauf-
angebot von Microsoft an. 

1997ff: OPS wird als 
„kraftvolle soziale 
Revolution“ verstan-
den. Auf seiner Basis 
wird das Internet zu 
einem Massen-
Consumer-Markt. 

1997: Netscape un-
terliegt und wird 
1998 verlustreich von 
AOL gekauft. 
1998: Microsoft un-
terbreitet Firefly ein 
Kaufangebot. 

1998: OPS wird durch 
das W3C bestätigt.  

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

entfällt OPS bietet anhaltend 
die Grundlage für 
alle Datenschutzfra-
gen im weiter wach-
senden Internet.  

1998ff: Microsofts 
Image in der IT-
Sicherheit ist durch 
seine Historie beein-
trächtigt. Der Kon-
zern profitiert nur 
eingeschränkt von 
der Akquisition. 
2010: Empfehlungs-
systeme, die mit per-
sönlichen Nutzerda-
ten arbeiten, haben 
die eCommerce-
Angebote stark dif-
fundiert. Nutzer sind 
z.B. Amazon, eBay 
und unzählige weite-
re Anbieter von Kon-
sumartikeln weltweit. 

1999: Entsprechend 
IDC, Gartner und For-
rester beträgt der 
eCommerce-Umsatz 
weltweit zwischen 20 
und 34 Mrd. US$. 
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Anhang A-10: Fallstudie Genedata AG 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1990: Der europäische For-
scher Othmar Pfannes erlangt 
an der amerikanischen Univer-
sität Berkley seinen Doktortitel 
in Statistik. 
1991: Dr. Pfannes gründet bei 
der Ciba-Geigy AG, später 
Novatis AG, eine der ersten 
Bioinformatikgruppen der 
Pharmaindustrie.  

In der Pharmabranche 
vollzieht sich eine 
Wende, die mit einer 
Industrialisierung der 
Forschung verbunden 
ist. Substanzen für 
neue Medikamente 
werden durch Scree-
nings getestet. Ein 
neuer Trend ist mit 
einer höheren Anzahl 
von Experimenten und 
größeren Screenings 
verbunden. Es entsteht 
ein neuer Bedarf. Ein 
Markt ist ausschließ-
lich für Hochdurch-
satzscreening (HTS)-
Software vorhanden. 

1990: Das Bioinfor-
matikunternehmen 
XYZ Inc.4 wird ge-
gründet. In den Fol-
gejahren positioniert 
es sich als Marktfüh-
rer für Hochdurch-
satzscreening (HTS)-
Software. Daneben 
werden Lösungen für 
den geringen und 
mittleren Screening-
Durchsatz geboten. 
1995: Gründung der 
Rosetta Biosoftware, 
Inc. in den USA. 
1997: Gründung des 
deutschen Bioinfor-
matikunternehmens 
Lion Bioscience AG. 
 

k.A. 

Phase 1 1997: Genedata wird mit drei 
Partnern aus Novatis ausge-
gründet. Firmensitz ist Basel. 
Entwicklungsaktivitäten be-
ginnen unter Nutzung von Be-
teiligungskapital von Novatis 
und weiter Kapitalgeber. 
1998: Gründung der ersten 
ausländischen Tochtergesell-
schaft in Deutschland. 

k.A. 

                                                           

4 Der Name wurde anonymisiert, das Gründungsdatum verfremdet. 
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Phase 2 1998: Einführung der 
Biomaker-Discovery-Software 
Expressionist. 
2000: Eine aktive globale Aus-
richtung führt zu ersten Kun-
den in den USA und Asien. 
2001: Allianzabschluss mit 
dem amerikanischen Unter-
nehmen Affymetrix, dem An-
bieter des De-facto-Standards 
für Microarrays/GeneChips. 
Eine Finanzierungsrunde zur 
globalen Expansion erfolgt. Im 
amerikanischen Leitmarkt wird 
die Genedata Inc. gegründet.  
Genedata ist mit dem Gene-
data Screener Pionier für Ultra-
hochdurchsatzscreening 
(uHTS)-Software. Kennzeich-
nend sind eine hohe techni-
sche Überlegenheit gegenüber 
bisheriger Screening-Software 
und eine hohe Qualität. 
2002: Für Indien und Asien 
werden Marketing- und Ver-
triebsallianzen eingegangen. 
Genedata ist von Beginn an 
Marktführer für uHTS-Soft-
ware. Kooperationen mit gro-
ßen IT-Firmen zeigen jedoch 
kaum Mehrwerte.  

Als Rektion auf Gene-
datas Software ent-
steht der Markt für 
Ultrahochdurchsatz-
screening (uHTS)-
Software. Der kunden-
seitige Prozess ist 
noch nicht standardi-
siert. Teilweise besteht 
die Meinung, das Un-
ternehmensbedürfnis 
sei zu spezifisch für 
ein Standardprodukt. 
Trotz eines anspruchs-
vollen Preises ist der 
Total-Cost-of-Owner-
ship-Wert für die Kun-
den von Vorteil. 

1998: Rosetta positi-
oniert sich als Anbie-
ter und Marktführer 
für Genexpressions-
analysen und Bio-
marker Discovery 
Software. 
2000: Lion 
Biosciences Börsen-
gang gilt als einer 
der größten IPOs des 
Jahres in der europäi-
schen Biotechnolo-
giebranche.  
2001: Rosetta wird 
von Merck aufge-
kauft. 
2001ff: Technische 
Hürden verhindern 
die Imitation durch 
den HTS-Marktführer. 

2001: In einem 
Pressebeitrag 
werden die lukra-
tiven Zukunfts-
aussichten 
Genedatas darge-
stellt. Nur das 
amerikanische 
Unternehmen Ro-
setta und und die 
deutsche Aktien-
gesellschaft Lion 
Bioscience stellen 
dem Artikel zu-
folge ernstzu-
nehmende Wett-
bewerber dar. 
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Phase 3 Die Software ist in allen so ge-
nannten „Omics“-Gebieten der 
Biologie einsetzbar und wird 
als „Cross-Omics“-Produkt be-
zeichnet. 
2004: Genedata verkündigt, 
den Industriestandard in der 
Life Science-Informatik gesetzt 
zu haben. 
2006: Genedata wächst inten-
siv. Ziel ist, den Standardpro-
zess zu definieren. Ein Kauf 
des Wettbewerbers ist denk-
bar. 
2007: Im weltweit wichtigen 
Markt Japan wird eine Toch-
tergesellschaft gegründet.  
Entsprechend einer Presse-
meldung des Unternehmens 
nutzen mehr als 50 % der füh-
renden Pharmaunternehmen 
und Forschungsinstitute die 
Produktfamilie Genedatas. 
2007/08: Genedata positio-
niert sich auch im HTS-Markt 
als führender Anbieter.  
 
 
 
 
 

2005: Der Vice Presi-
dent R&D von Degussa 
Care Specialities wer-
tet Gendatas Software 
öffentlich als Indust-
riestandard. Teilneh-
mer des HTS-Markts 
wenden sich zuneh-
mend dem uHTS-
Produkt zu. 
2007: 10 % des welt-
weiten Medikamenten-
umsatzes wird in Japan 
erzielt. Zehn der Top-
50-Pharmaunter-
nehmen sind japani-
schen Urspungs. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2006: Der HTS-Markt-
führer greift Gene-
data durch Preisre-
duktionen an. 
Er plant, ein ähnli-
ches Produkt zu ent-
wickeln. Ein Preis-
kampf ist zu erwar-
ten. 
2005: Lion Bioscience 
verzeichnet einen 
Verlust von 13,2 Mio. 
€.  
2006: Lion Bioscience 
gilt als größter Flop 
des Jahres, operative 
Geschäftsteile müs-
sen verkauft werden. 
Das Unternehmen 
wird umformiert und 
ist unter dem Name 
Lion Bioscience nicht 
mehr am Markt tätig. 
 
 
 
 
 
 
 
 

2004: Ein Bio-
technologiereport 
berichtet, dass 
Gendata den In-
dustriestandard in 
der Life-Science-
Informatik gesetzt 
hat. 
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2009: Anhaltend nutzen über 
50 % der führenden Pharmaun-
ternehmen und Forschungsin-
stitute Genedatas Produktfami-
lie. Über 60 % der führenden 
Pharmafirmen nutzen 
Genedatas Expressionist. 
2010: Genedata hat eine 
marktführende Position und 
zählt 120 Mitarbeiter. 

2009: Der Genedata 
Expressionist ist welt-
weit in 30 der 50 größ-
ten Pharmafirmen im 
Einsatz. U.a. wird die 
Software von acht der 
zehn größten japani-
schen Pharmafirmen 
genutzt. 

2007/08: Die XYZ 
Inc. hat die Führer-
schaft im HTS-Markt 
verloren und be-
herrscht nur noch 
den MTS/LTS-Markt. 
06/2009: Microsoft 
erwirbt Rosetta von 
Merck. Nachdem das 
Unternehmen in er-
folgreichen Zeiten 
300 Mitarbeiter zähl-
te, gehören ihm bei 
der Übernahme 53 
Beschäftigte an. 
07/2009: Microsoft 
kündigt an, den Ver-
kauf und den Support 
von Rosettas Tools 
2011 einzustellen. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

k.A. k.A. k.A. k.A. 
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Anhang A-11: Fallstudie Genomatix GmbH 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Dr. Dr. Thomas Werner 
ist Gruppenleiter an der 
GSF München und forscht 
seit 1987 im Bereich 
„Gen-Promotoren“. Er ist 
ein erfolgreicher Wissen-
schaftler mit vielen Publi-
kationen und For-
schungskooperationen 
sowie ein populärer Spre-
cher auf internationalen 
Konferenzen. 

Ende der 1980er 
Jahre: International 
gewinnt die Genfor-
schung zunehmend 
an Bedeutung.  
1990 wird das Hu-
man-Genom-Projekt 
begonnen. Ein neuer 
Bedarf für unterstüt-
zende Softwarepro-
dukte entsteht.  
Anfang der 1990er 
Jahre: Durch Publika-
tionen erwirbt der 
Markt erste Kennt-
nisse über Dr. Wer-
ners Entwicklungen. 
In Folge der Grün-
dung des US-
amerikanischen Un-
ternehmens 
Affymetrix entwi-
ckelt sich der Markt 
für Biochips. 

Ende der 1980er Jahre: Es 
existieren keine Wettbe-
werber. Eine Software-
Lösung, die mit Dr. Wer-
ners Ansatz vergleichbar 
wäre, gilt allgemein als 
unmöglich. An der GBF 
Braunschweig erfolgen 
ähnliche Forschungsaktivi-
täten in Kooperation mit 
der GSF. 

k.A. 

Phase 1 1997: Genomatix wird als 
Spin-off der GSF gegrün-
det. Die Pionierentwick-
lung erfolgt in Kooperati-
on mit dem Forschungs-
partner der GBF und sei-
nem späteren Spin-off. 

Der Kooperationspartner 
der GBF gründet ebenfalls 
ein Unternehmen. Beide 
Geschäftsführer stehen in 
freundschaftlicher Bezie-
hung. 

k.A. 
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Phase 2 Genomatix ist mit dem 
„MatInspector“ Pionier für 
Software zur Gen-
Promotor-Forschung.  
Die Verbreitung erfolgt 
über das Internet, später 
zunehmend durch Bulkli-
zenzen an Großinstitute 
sowie durch Länderlizen-
zen. Für nicht kommer-
ziell Forschende ist die 
Nutzung kostenlos.  
Zahlreiche Komplemen-
tärprodukte fördern den 
Nutzen von MatInspector. 
Seine Qualität ist hoch. 
Genomatix ist Marktfüh-
rer von Beginn an und 
profitiert von einer lan-
gen Lead Time. Die hohe 
Absatzmenge in der aka-
demischen Forschung 
gleicht die gewählten 
niedrigen Preise in dem 
Segment aus. 

Wissenschaftliche 
Publikationen stimu-
lieren die Nachfrage. 
Es gibt aber auch 
Gegenstimmen. Der 
Genforschungs-
markt wächst.  
Er umfasst die aka-
demische Forschung 
sowie ein kleines 
Industriesegment. 
Im US-ameri-
kanischen NIH wird 
erfolglos versucht, 
für den internen Ge-
brauch eine ähnliche 
Software zu entwi-
ckeln. Nach der Ge-
winnung erster Nut-
zer im NIH wird die 
gesamte Organisati-
on als Referenzkun-
de gewonnen.  

Eine Abgrenzung der Märk-
te beider Unternehmen er-
folgt (Software versus Da-
tenbanken). 
 

k.A. 
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Phase 3 2001: Genomatix be-
zeichnet den Mat-
Inspector in einer Pres-
semitteilung erstmals als 
De-facto-Standard. Seine 
kontinuierliche Verbesse-
rung bildet die Basis des 
langen Markterfolgs.  
Genomatix verfügt durch 
das Ausscheiden von 
Wettbewerbsprodukten 
über einen dominanten 
Marktumsatzanteil.  
2005: Genomatix tritt in 
Kooperation mit dem 
Biochip-Unternehmen 
Affymetrix und erhält den 
GeneChip-compatible-
Status mit Affymetrix‘ 
GeneChip® Microarray 
Platform. Weitere Stan-
dards werden etabliert. 

2003: Der Markt für 
Biochips umfasst 1,2 
Mrd. US$. Für das 
Jahr 2006 wird eine 
Steigerung auf 3,6 
Mrd. US$ vorausge-
sagt. 
Das erste Paper über 
den MatInspector 
gehört zu den 
verbreitetsten Veröf-
fentlichungen in der 
relevanten Genfor-
schung. 

Ein neues, dem Mat-
Inspector ähnliches Pro-
dukt kann sich durch die 
bereits realisierte Führer-
schaft nicht etablieren. 
Produkte später eintreten-
der Anbieter zeigen 
Schwächen. Sie werden 
i.d.R. nach kurzer Zeit aus 
dem Markt genommen. 

Im Markt setzt eine 
intensive Selektion 
ein. Zahlreiche Bio-
informatikfirmen 
scheitern auf Grund 
ein falschen  
Wachstums-
managements. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

Die Standarderhaltung 
basiert auf dem gewach-
senen Firmen-Know-how. 
Der Standard wird durch 
geeignete Weiterentwick-
lungen gefördert. 

Der MatInspector ist 
bei der Zielgruppe 
ein bekannter Mar-
kenname und gilt als 
Referenzgrösse. Das 
Nachfragewachstum 
hält an. 

Eine Nachahmung gilt auf 
Grund des hohen potentiel-
len Entwicklungsaufwand 
als wirtschaftlich uninte-
ressant. Durch den Wis-
sensvorsprung von Geno-
matix besteht eine Imitati-
onsbarriere. 

k.A. 
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Anhang A-12: Fallstudie Lotus Development Corp. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächli-
che  
Bedingung 

1978: Der MIT-Forscher Jona-
than Sachs verläßt das Institut 
nach rund zehn Jahren Entwick-
lungs- und Programmiertätig-
keit. Er hat den Wunsch, in der 
Industrie Produkte für den Pra-
xiseinsatz zu entwickeln und 
wird bei Data General tätig. 
1981: Mitchell Kapor verfügt 
durch seine Tätigkeit als Pro-
duktmanager beim Marktführer 
VisiCalc über tiefgründige 
technische und marktspezifi-
sche Expertise.  
Herr Kapor besucht die Firma 
seines künftigen Geschäfts-
partners. Herr Sachs erstellt 
erste Weiterentwicklungen des 
Programms VisiCalc für ihn. 
Durch die Einführung des IBM-
PCs sehen beide Chancen für 
eine komplementäre Software 
und ein eigenes Unternehmen. 

1981: Der IBM-PC als 
neue Plattform resul-
tiert in einem neuen 
Markt für komplemen-
täre Software. Es be-
steht ein hoher Bedarf 
für Tabellenkalkula-
tionsprogramme. 

1976: Gründung des 
Unternehmens Per-
sonal Software, wel-
ches ab 1982 unter 
dem Namen VisiCorp. 
tätig ist. 
1979: Gründung des 
Unternehmens Soft-
ware Arts zur Ent-
wicklung eines Ta-
bellenkalkulations-
programms, dessen 
Vertrieb durch Perso-
nal Software erfolgen 
soll. 
1979: Personal Soft-
ware bietet als erstes 
Unternehmen Tabel-
lenkalkulationsprogra
mme an, vorrangig 
für den Apple II-
Computer.  

1981: IBM führt 
den IBM-PC ein. 
Seine offene Ar-
chitektur bietet 
gezielt Chancen 
für Komplemen-
täranbieter.  
MS-DOS wird ein-
geführt. 
 



46                  Anhang A-12 

 

 

Phase 1 1982: Die Lotus Development 
Corp. wird gegründet. Die ers-
ten Monate sind der Software-
Entwicklung gewidmet. 

Siehe ursächliche Be-
dingung 

Siehe ursächliche Be-
dingung 

Siehe ursächliche 
Bedingung 

Phase 2 1982: Lotus 1-2-3 wird als ers-
tes Tabellenkalkulations-
programm für den IBM-PC ein-
geführt. Die Software wird 
erstmals als Package und mit 
einem IBM-Emblem vermarktet. 
Sie wird auf neuartige Weise 
indirekt vertrieben. Den Ver-
triebspartnern werden spezielle 
Trainings geboten. Früh existie-
ren internationale Produkt-
versionen. 
1983/84: Die Internationalisie-
rung beginnt. Die Firma wächst 
stark, verzeichnet aber viele 
Herausforderungen im Wachs-
tumsmanagement. Durch das 
geringe Marktalter sind keine 
entsprechend erfahrenen Ma-
nager gewinnbar. 

Der Markt wächst 
rasch, zeigt aber in-
ternational unter-
schiedliche Bedürfnis-
se bezüglich der Zah-
lendarstellung.  
In den Kundenorgani-
sationen wird bald ei-
ne intensive Verbrei-
tung der Software und 
ein reger Datenaus-
tausch sichtbar.  

Die Bedeutung von 
VisiCalc sinkt. Ver-
spätet wird eine Pro-
grammversion für 
IBM-PCs eingeführt. 
Weiterer Wettbewerb 
existiert kaum, so 
dass die fehlende 
Wettbewerbserfah-
rung von Lotus aus-
geglichen werden 
kann. 

IBM ermöglicht 
der jungen Firma 
die Vermarktung 
mit dem IBM-
Emblem. Auf Lo-
tus Developments 
Vorschlag einer 
intensiveren 
Vermarktungsko-
operation geht 
der Konzern aller-
dings nicht ein. 
MS-DOS ist das 
vorherrschende 
Betriebssystem. 

Phase 3 1985: Mit 1,6 Mio. Lizenzen 
wird VisiCalc überholt. Lotus 
Development positioniert sich 
als dominanter Anbieter für 
IBM-kompatible Tabellenkalku-
lationsprogramme. 
 

k.A. VisiCorp. steigt aus 
dem Markt aus. Ins-
gesamt wurden aus-
schließlich 700.000 
Lizenzen verkauft. 

k.A. 
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1985: Das Unternehmen kauft 
die Firma Software Art und 
stellt die Entwicklung des Kon-
kurrenzprodukts VisiCalc ein. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg 

Lotus 1-2-3 dominiert so lange 
MS-DOS das führende Betriebs-
system ist. Um einen Wettbe-
werb mit Microsoft zu vermei-
den entscheidet das Unterneh-
men, zunächst kein Tabellen-
kalkulationsprogramm für Win-
dows einzuführen. Die Firma 
erkennt die Chancen im Bereich 
Groupware-Lösungen.  
1990: Lotus Notes wird einge-
führt5. 
 
 

Die Zielgruppe fragt 
zunehmend das Be-
triebssystem Windows 
und kompatible Pro-
dukte nach. 
1993: Lotus Notes 
wird in 2.000 Unter-
nehmen eingesetzt. 
Die weltweite Nutzer-
zahl beträgt 500.000. 
1994: Lotus Notes 
zählt 1,4 Mio. Nutzer 
weltweit. 

1989: Microsoft führt 
mit MS Excel zu ei-
nem geringeren Preis 
ein eigenes Tabellen-
kalkulationspro-
gramm für MS Win-
dows ein. 
1990: MS Excel für 
Windows 3.0 wird 
eingeführt. 

MS-DOS bleibt bis 
in die späten 
1980er Jahre das 
dominante Be-
triebssystem für 
Einzelplatzrech-
ner.  
1985ff: Erste Ver-
sionen von MS 
Windows werden 
vorgestellt. 
 
 
 

                                                           

5 Gut deutlich bei diesem zweiten Standard des Unternehmens wird entsprechend der folgenden Zitate die Bedeutung eines frühen interna-
tionalen Ansatzes: 
"My job is to provide an infrastructure, to provide standards, to provide common platforms for application development so that informa-
tion can be shared - no matter where in the world we happen to be. (…) In the mid-80s we began talking about the need for what we later 
called a 'common document system'. (…) There was (…) the problem of interoperability. Much of the information that needed to be shared 
had been created by applications on systems that were foreign to other people in the organization. So we developed a global document 
management strategy, which was really more of a quest, and it eventually led us to Notes", David Drew, Leiter für Informationstechnologie 
bei 3M mit einer Präsenz in 58 Ländern über die Entscheidung, Lotus Notes im Konzern als einen globalen internen Standard zu etablie-
ren, zitiert durch Lotus (1993). 
"For us, global competition comes down to giving customers the tools they need to compete in many different markets, and across mar-
kets, and making sure those tools are available today - anywhere in the world. Companies like 3M are saying to us, it's not enough to 
simply deploy our products in the U.S. and then wait six months for the European versions, and then another three months before the Jap-
anese or Taiwanese version is ready. (…) When 3M first began deploying its Notes applications, for example, one of the very first pilots 
was a Kanji version in Japan”, Bob Weiler, Leiter der Lotus North American Business Group, zitiert durch Lotus (1993). 



48                  Anhang A-12 

 

 

1993: Lotus Notes, der langjäh-
rige, bis heute existierende De-
facto-Standard für Groupware-
Systeme, wird in Lotus‘ Annual 
Report erstmals als Standard 
ausgewiesen. 
1994: Das Unternehmen zählt 
8.000 Produkt- und Service-
partner für Lotus Notes. Es un-
terhält Tochterfirmen in 22 
Ländern und realisiert 970 Mio. 
US$ Umsatz, wovon 36 % auf 
Kommunikationsprodukten und 
Services, vorrangig auf Lotus 
Notes, basieren. Der Umsatz für 
DOS-basierte Produkte sinkt 
gegenüber 1993 um 135 Mio. 
US$. 

1990: Windows 
3.0 wird als neues 
Betriebssystem 
eingeführt und 
löst in den Folge-
jahren MS-DOS ab.
1995: IBM erwirbt 
Lotus Develop-
ment für 3,5 Mrd. 
US$. 
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Anhang A-13: Fallstudie MacroMind, Inc. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1984: Marc Canter und zwei 
spätere Co-Gründer arbeiten für 
Bally-Midway, dem Pionier für 
Videospiele. Sie erkennten die 
Chancen durch den Macintosh 
und für Software-Produkte zur 
Entwicklung von Videospielen. 

1981: „Pak Man“ als 
eines der ersten be-
deutenden Videospiele 
wird eingeführt. Weite-
re Anbieter folgen. 
Der Markt für Video-
spiele entwickelt sich. 
1984: Apple stellt den 
Mcintosh vor. 

Es existieren keine 
Wettbewerber. 

1984: Apple führt 
den Macintosh ein. 

Phase 1 1984: Die Firmengründung er-
folgt in Chicago. Ziel ist, eine 
Software für den Macintosh be-
reit zu stellen, die die Entwick-
lung von Spielen für unter-
schiedliche Plattformen ermög-
licht (Cross Platform Authoring). 
Bei den ersten relevanten Platt-
formen handelt es sich um den 
Atari 80 und den Commodore 
64. Die Authoring-Sprache Lingo 
sowie ein Multimedia-Player 
werden entwickelt. 

Der Mcintosh ermög-
licht zunächst nur 
Schwarz-Weiß-
Anzeigen. 

Es existieren keine 
Wettbewerber. 

k.A. 
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Phase 2 1985: MacroMind ist mit „Vi-
deoWorks“ und dem dazugehö-
rigen Player der erste Anbieter 
für Software zur Entwicklung 
von Videospielen und Multime-
dia-Content sowie eines Multi-
media-Players. Ein Schulungs-
programm wird eingeführt und 
erwirkt eine wirkungsvolle Ab-
grenzung vom Wettbewerb. 
1987: Einführung von Video-
Works 2 für den Macintosh II. Es 
ist serienmäßig mit der 
Authoringsprache Lingo und ei-
nem interaktiven Authoring-
System ausgestattet.  
1988: Umbenennung von „Video 
Works“ in „Director“. 
1988ff: MacroMind erhält VC-
Kapital und zieht nach Kaliforni-
en. Lizenzabkommen mit allen 
führenden Plattformanbietern 
wie Fujitsu, IBM, Microsoft etc. 
erfolgen. Im Vergleich zum 
Wettbewerb bietet MacroMind 
ein überlegenes Produkt, ist in-
ternational etabliert und nimmt 
kontinuierlich Produktverbesse-
rungen vor. 

Die Verbreitung der 
CD-ROM nimmt zu. 
Die Einfachheit von 
VideoWorks ermög-
licht es erstmals auch 
Nicht-Programmierern, 
Spiele zu entwickeln. 

1990er Jahre: Es 
werden vielzählige 
Versuche unter-
nommen, Macro-
minds Geschäfts-
modell zu kopie-
ren.  
Hunderte ähnliche 
Firmen werden 
gegründet und mit 
Venture Capital 
finanziert, aber 
scheitern scharen-
weise.  
Das 1987 gegrün-
dete Unternehmen 
Authorware, Inc. 
ist mit der gleich-
namigen 
Authoring-Soft-
ware erfolgreich, 
Marktführer ist 
jedoch Macro-
mind. 

Das Internet bietet 
nur begrenzte 
Möglichkeiten für 
Multimedia-
Content.  
1987: Apple führt 
den Macintosh II 
ein, der farbige 
Bildschirmanzeigen 
bietet. 
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Phase 3 1992: Um für den Börsengang 
eine kritische Masse zu erzielen, 
fusioniert MacroMind mit 
Authorware zu Macromedia. 20 
Mitbewerber werden aufgekauft 
und die Produkte zur Förderung 
von Director eingestellt. Im Ma-
nagement wird ein Wechsel voll-
zogen. 
Der Player wird in „Shockwave 
Player“ umbenannt. 
1996: Aller Media-Content ba-
siert auf Director. 

1992: 85 % aller CDs 
mit Videospielen 
weltweit enthalten Di-
rector.  
 

Infolge des Auf-
kaufs durch 
Macromedia been-
den zahlreiche 
Wettbewerber ihre 
selbständigen Ak-
tivitäten. 

1994: Das Internet 
bietet mit zehnjäh-
riger Verzögerung 
dieselben Multi-
media-Funktionen 
wie CD-ROMs. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

1997: Die Entwicklungsumge-
bung Flash wird eingeführt. Sie 
bietet die Funktionen von Direc-
tor zur Erstellung multimedialer 
Inhalte für das Internet. Flash 
nutzt die Sprache ActionScript 
und wird offen angeboten. 
Etwa 1997 endet die Dominanz 
von Director mit dem Ende der 
CD-ROM-Ära. 
2002: Macromedias installierte 
Basis umfasst 3 Mio. Entwickler 
und Designer. Der Macromedia 
Flash Player ist für 98 % aller 
Webnutzer verfügbar. 
 
 
 

Der Markt befindet 
sich in einer Über-
gangsperiode. Auf Ba-
sis unterschiedlicher 
Technologien existie-
ren zwei Märkte paral-
lel: Multimedia für CD-
ROM einerseits und 
Multimedia für das 
Internet andererseits. 
Ende 1997: Der Markt 
für CD-ROM-basierte 
Spiele existiert nicht 
mehr. 

Adobe bietet ein 
ähnliches Produkt. 
Unabhängig von 
dem Standard ent-
steht ein intensi-
ver Patentstreit 
zwischen beiden 
Unternehmen. 
Letztendlich un-
terbreitet Adobe 
Macromedia ein 
Kaufangebot. 

1998: Flash wird in 
der MacWelt erst-
mals als De-facto-
Standard beschrie-
ben. 
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2005: Macromedia mergt mit 
Adobe. Director und Flash wer-
den aktiv weiter entwickelt und 
vermarktet. 
2009: Die weltweite Penetration 
des Flash-Players beträgt ent-
sprechend Millward Brown und 
Forrester Research weit über  
90 %. 
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Anhang A-14: Fallstudie MicroPro International, Inc. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächli-
che  
Bedingung 

Mitte 1970er Jahre: Der Ame-
rikaner Seymour Rubinstein 
verfügt über vielfältige Erfah-
rungen im internationalen 
Management und Marketing. 
Er erkennt die Chancen des 
Computers als „nächste Revo-
lution“. 

Ende 1970er und fol-
gende Jahre: In allen 
Industrieländern exis-
tiert ein hoher Bedarf 
für Textverarbeitungs-
produkte. 

Ende 1970er Jahre: IBM, 
Vydec und Wang bieten 
Textverarbeitungsma-
schinen für 15.000 US$, 
bei denen der Text 
nicht vor dem Ausdru-
cken sichtbar ist.  

Digital Research 
bietet ab 1974 
das erste platt-
formunabhängi-
ge Betriebssys-
tem CP/M ein.  

Phase 1 1978: MicroPro International 
wird gegründet, eine Text-
verarbeitungssoftware wird 
entwickelt.  

1978: International 
bestehen unterschied-
liche Produktanforde-
rungen, z.B. durch un-
terschiedliche Alpha-
bete und Tastaturen. 
Außerhalb der USA 
sind höhere Absatz-
preise als im Inland 
erzielbar. 

Siehe ursächliche Be-
dingung 

CP/M ist bis zur 
Ablösung von 
MS-DOS das do-
minante Be-
triebssystem. 

Phase 2 1978: MicroPro ist mit 
WordStar der erste Anbieter 
für Textverarbeitungssoftware 
unter dem CP/M-Betriebs-
system. Sie kostet 5.000 US$ 
und ist erstmals als ein eigen-
ständiges Software-Produkt 
bei Computerhändlern erhält-
lich. Früh existieren internati-
onale Versionen. Zur Siche-
rung von Pioniervorteilen er-
folgt eine frühe Internationali-
sierung. Kooperationen mit 
Distributoren beginnen.  

Frühe 1980er Jahre: 
Klone werden einge-
führt. Sie können nicht 
als Vorinstallation auf 
Hardware-Produkten 
vertrieben werden und 
werden ohne Support 
angeboten. 
Außerhalb der USA exis-
tiert lange nahezu kein 
Wettbewerb. 
 

1981: IBM be-
ginnt die Ver-
marktung des 
IBM-PCs. 
MS-DOS wird 
eingeführt. 
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WordStar wird auf Computern 
vorinstalliert. 
1981: Die Firma erhält Ventu-
re Capital zum Vertriebsauf-
bau. MicroPro zeigt eine in-
tensive Marktanteilsorientie-
rung und nimmt hierfür an-
fängliche Gewinneinbußen 
hin. Es wird eines der 
schnellst wachsenden US-
Unternehmen. 
1982: WordStar wird für den 
IBM-PC und das Betriebssys-
tem MS-DOS eingeführt. 
1981 und 82 werden 25 und 
45 Mio. US$ Umsatz realisiert. 
Allerdings bestehen unzurei-
chende Schutzmöglichkeiten 
für die Software. 

Phase 3 WordStar ist in 42 Sprachen 
erhältlich. Sie löst die Textve-
rarbeitungsmaschinen ab und 
dominiert in den frühen bis 
Mitte der 1980er Jahre. 
1984 werden im Jahr des Bör-
sengangs 75 Mio. US$ Umsatz 
erzielt. Krankheitsbedingt 
wird ein neues Management 
eingesetzt. 

Der Markt und die 
Nachfrage wachsen 
enorm. 

Die Klone können Micro-
Pros Erfolg nicht imitie-
ren, v.a. durch das Feh-
len von Support und 
von Vorinstallierungen. 
1982: Satellite Software 
International führt Word 
Perfect ein. Zunächst 
spielt es eine unwesent-
liche Rolle. 
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Standard-
erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg 

Für das Hauptprodukt wird 
drei Jahre lang keine Werbung 
betrieben. Die Mehrzahl der 
Vertriebskooperationen wird 
zugunsten weniger großer 
Partner gekündigt.  
1988: Für das neue Windows-
System werden einige Zeit 
bewusst keine Produkte ent-
wickelt. Ziel ist, Microsofts 
Plattform nicht zu fördern. 
1989: Um den Bedeutungsver-
lust auszugleichen, wird das 
Unternehmen in „WordStar 
International“ umbenannt. 
1992: Ein Qualitätsprodukt für 
Windows wird eingeführt, aber 
es fehlen die Finanzmittel, um 
gegenüber Microsoft Word 
Folgervorteile zu realisieren.  
1994: Nachdem das Unter-
nehmen erfolglos mit zwei 
anderen Firmen fusionierte, 
wird WordStars Programm-
code an Corel verkauft.  
1996: Nach dem Erwerb 
WordPerfects stellt Corel alle 
Aktivitäten zur Förderung von 
WordStar ein. 

Der Markt adoptiert 
zunehmend MS-
Windows, die Nachfra-
ge nach Produkten auf 
Basis von MS-DOS geht 
kontinuierlich zurück. 

Etwa 1986 gewinnt 
Word Perfect entschei-
dende Bedeutung. 
1989: Microsoft führt 
Word für Windows ein. 
1994: WordPerfect wird 
von Novell aufgekauft. 
1996: WordPerfect wird 
an Corel weiterveräu-
ßert. 

Die Firma, die 
MicroPro als 
Hauptdistributor 
ausgewählt hat, 
meldet infolge 
interner Proble-
me Insolvenz an. 
1985ff: Erste 
Versionen von 
MS Windows 
werden vorge-
stellt. 
1990: Microsoft 
führt das erfolg-
reiche Betriebs-
system Windows 
3.0 ein. 
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Anhang A-15: Fallstudie Miltenyi Biotec GmbH 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Ende der 1980er Jahre: 
Stefan Mitenyi ist ein 
Physikstudent mit gro-
ßem Interesse an biome-
dizinischen Fragen. Er 
besucht an der Universi-
tät Köln Vorlesungen zur 
Genetik. Seine anschlie-
ßend von Herrn Dr. And-
reas Radbruch betreute 
Diplomarbeit ist der 
Entwicklung einer Zell-
sortiertechnik gewidmet. 
Sie mündet in eine „ge-
nialen Geschäftsidee“. 

Ende der 1980er 
Jahre: Im Markt für 
Laborgeräte zur 
Zellforschung sind 
geeignete Techno-
logien zur Zellsor-
tierung nur zu ei-
nem hohen Preis 
verfügbar. Daher 
sind sie nur von fi-
nanzstarken, elitä-
ren Instituten finan-
zierbar. Durch feh-
lende Mittel zum 
Erwerb der Systeme 
wird in anderen In-
stituten mit sehr 
veralteten, unzweck-
mäßigen Verfahren 
gearbeitet. Es be-
steht ein hoher Be-
darf nach geeigne-
ten Produkten. 

1986: Das schwedische 
Unternehmen Dynal AS 
wird gegründet. Ziel ist 
die Entwicklung und 
Vermarktung biomagne-
tischer Separationstech-
nologien. 
1988: Patek, Becton Di-
ckinson, Groco und an-
dere US-amerikanische 
Konzerne bieten kom-
plexe Maschinen auf 
Basis der flureszenz-
aktiven Zellsortierung 
für 500.000 €. Für wei-
tere Preissegmente exis-
tieren keine Anbieter.  
 

1976: Der nowegische 
Professor John Ugelstad 
erzielt revolutionäre 
Erfolge in der biomag-
netischen Separation. 
Die Erkenntnisse wer-
den später von Dynal 
aufgegriffen. 

Phase 1 1989: Mitenyi Biotec 
wird gegründet. Bedingt 
durch den technologi-
schen Ansatz besteht ein 
geringer Kapitalbedarf. 
Die Entwicklungszeit ist 
kurz. 

Herr Radbruch beginnt, 
sich als Promotor für 
Miltenyi einzusetzen. 
Ab 1990 ist er Lehr-
stuhlinhaber für Genetik 
und Immunologie an 
der Universität Köln. Er 
bietet vielfältige Unter-
stützung und vermittelt 
wichtige Kontakte. 
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Phase 2 Miltenyi führt Produkte 
auf Basis seiner neuarti-
gen Magnetic Cell 
Sorting (MACS)-
Technologie ein. Die 
Entwicklung wird paten-
tiert. MACS bietet eine 
„grandiose Vereinfa-
chung“ und ist wesent-
lich kostengünstiger als 
bisherige Angebote.  
Die Reputation des Welt-
instituts von Herrn Prof. 
Dr. Klaus Rajewski ist 
nutzbar. Von Anfang an 
ist das Unternehmen in-
ternational aktiv.  
1994: Die Miltenyi Inc. 
wird als erste ausländi-
sche Tochtergesellschaft 
im US-amerikanischen 
Leitmarkt gegründet. 

Zunächst bestehen 
Verständnisbarrie-
ren zur Nutzung der 
neuen Technologie. 
Die Promotoren 
agieren als Early 
Adopters und geben 
Referenzen. Bald 
„ruft der Markt nach 
mehr“. Werbung ist 
durch Mundpropa-
ganda und Anfragen 
kaum nötig. Einige 
Opponenten zwei-
feln die neue Me-
thodik jedoch auf 
Kongressen an.  
Die zunehmende 
Akzeptanz wird v.a. 
durch den Verweis 
auf renommierte 
Adoptoren erreicht.  

Die bisherigen Anbieter 
orientieren sich weiter 
ausschließlich auf die 
elitären Institute. Dynal 
tritt etwas früher in den 
Markt ein. Das Unter-
nehmen vermarktet s.g. 
DynaBeads, die eine ge-
ringere Präzision erzie-
len. 
Miltenyis Patent für ent-
scheidende Produkt-
komponenten stellt eine 
wichtige Imitationsbar-
riere dar. 
 
 

Zum Promotorennetz-
werk gehört ein Nobel-
preisanwärter und 
gleichzeitiger Leiter ei-
nes weltbekannten Elite-
instituts.  
Die Promotoren unter-
stützen Miltenyi durch 
wissenschaftliche Paper, 
trainieren die Early 
Adopters und bieten 
Nutzerschulungen.  

Phase 3 1996: Miltenyi hat Dynal 
mit einem Markanteil 
von über 50 % abgelöst. 

Die hohe Anzahl 
von Veröffentli-
chungen und das 
permanente Publi-
zieren bieten eine 
starke wissenschaft-
liche Verankerung. 

1990er Jahre - 2005: 
Dynal verzeichnet kon-
tinuierliche Marktan-
teilsverluste.  
2005: Dynal wird von 
Invitrogen aufgekauft. 

2003: Einer Studie des 
DIW zufolge beträgt 
Miltenyis Marktanteil im 
Bereich der Zellsepara-
tionstechniken 70 %. 
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Standard- 
Erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg  

2006: Miltenyi dominiert 
den Markt mit einem 
Weltmarktanteil von über 
80 %.  
Die Erhaltung erfolgt 
durch intensive Kunden-
kontakte, Know-how-
Vorsprung und ein gro-
ßes Portfolio von Kom-
plementärprodukten. 
MACS gilt als Marken-
name. Zur langfristigen 
Standarderhaltung wer-
den Schwerpunkte darin 
gesehen, keine strategi-
schen Fehler zu begehen 
und keine Innovations-
lücken zu lassen.  
Miltenyi agiert anhaltend 
konsequent innovations-
orientiert, betreibt eine 
aktive Marktbeobach-
tung und nutzt intensiv 
Kundenbeziehungen im 
Innovationsmanagment. 
2010: Miltenyi agiert mit 
über 1.100 Mitarbeitern 
und zwölf ausländischen 
Tochtergesellschaften in 
18 Ländern. 

Der wissenschaftli-
che Reproduktions-
bedarf fördert die 
Standarderhaltung. 
Der Lernaufwand 
stellt eine bedeut-
same Wechselbarrie-
re dar.  
 

Neue Anbieter haben 
eine „Bringschuld“, um 
ihre Vorteile zu bewei-
sen.  
2006: Es gibt vielfältige 
alternative technische 
Argumentationsansätze. 
Miltenyis technische 
Präzision kann jedoch 
durch den Patentschutz 
nicht imitiert werden. 

Die Promotoren enga-
gieren sich in langfristi-
gen FuE-Kooperationen 
mit Miltenyi. 
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Anhang A-16: Fallstudie Novell, Inc. 

Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1980: Das Hardware-
Unternehmen Novell Data Sys-
tems, Inc. wird gegründet.  
1981: Entwicklungsverzögerun-
gen und Qualitätsprobleme tre-
ten ein. IBMs PC reduziert die 
Marktchancen von Novells Lö-
sungen grundlegend. Erste  
Orientierungen auf LANs erfol-
gen. Eine Gruppe temporärer 
Entwickler, das SuperSet-Team, 
wird mit Novells LAN-Ent-
wicklung beauftragt.  
1981: Drew Major, Dale Neibaur 
und Kyle Powell gründen 
SuperSet Software. Ihre Arbeit ist 
inspiriert von ihrer früheren Tä-
tigkeit an der Brigham Young 
University. Ihr ursprüngliches 
Ziel besteht in der Entwicklung 
eines Disk-Sharing-Systems für 
das CP/M-Betriebssystem. 
1982: Novell steht kurz vor der 
Insolvenz. Visionäre Mitarbeiter 
sehen Chancen im LAN-Bereich.  
 
 
 

1981: IBM führt den 
IBM-PC ein, der sich 
später als De-facto-
Standard für PCs 
etabliert. 
Die Entwicklung der 
PC-Branche führt da-
zu, dass die Nutzer 
Druck und File Server 
teilen wollen. Es ent-
steht ein unzurei-
chend gedeckter Be-
darf. 
 

1979: Corvus Systems 
wird gegründet. 
1982: Gründung der 
Orchid Technology, Inc.  
Beide Startups bieten 
LANs zur Verbindung von 
PCs. Corvus‘ proprietäres 
Omninet-System erlangt 
rasch Dominanz im LAN-
Markt. 

k.A. 
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Der erfahrene Manager Raymond 
Noorda besucht Novell Data Sys-
tems‘ Messestand auf der Com-
dex und entdeckt das Potential 
der gezeigten LAN-Technologie. 

Phase 1 1983: Gründung der Novell, Inc. 
Zu den Gründungsmitgliedern 
gehören Ray Noorda sowie 15 
ehemalige Mitarbeiter der Novell 
Data Systems und das SuperSet-
Team. Neben Ray Noorda als 
CEO bilden Craig Burton und 
seine spätere Frau Judith Clark 
die Geschäftsführung. 

1983: Durchschnittli-
che Netzwerke haben 
drei Teilnehmer. Die 
technisch maximal 
mögliche Teilnehmer-
zahl beträgt 24-128. 

1983: Wettbewerber nut-
zen Protokolle wie TC/IP, 
ihre Lösungen kosten 
etwa 10.000 US$ und 
verursachen hohe Total 
Cost of Ownership. 

k.A. 

Phase 2 1983: Markteinführung des 
Netzwerkbetriebssystems Net-
Ware für den Motorola 68000 
Prozessor. Zu einem optimalen 
Zeitpunkt bietet Novell eine her-
ausragende Lösung zur Bedie-
nung des Bedarfs für neue LAN-
Technologien. Durch automati-
sierte Prozessschritte ist NetWa-
re das schnellste Netzwerkbe-
triebssystem und die beste Lö-
sung ihrer Zeit. Sie ist unter 
5.000 US$ erhältlich, wodurch 
der Erwerb in Konzernen keine 
gesonderte Zustimmung erfor-
dert. 
 

Die unterschiedlichen 
Angebote (Disk Ser-
ver versus File Server) 
verwirren die Ziel-
gruppe und verzö-
gern Adoption. Es be-
stehen Bedenken be-
züglich der Reliabili-
tät von LANs. Die 
Knappheit von Soft-
ware-Applikationen 
stellt ein Problem 
dar. 
 
 
 
 

1984: Zahlreiche Wett-
bewerber existieren. 
1984ff: Nach IBMs An-
kündigung zur Unter-
stützung NetWares File-
Server-Technologie 
scheiden kurzfristig alle 
20 Wettbewerber Novells, 
die eine Disk-Server-
Technologie bieten, aus 
dem Markt. 
1986: Wettbewerber sind 
z.B. 3Com, Orchid, DEC 
und IBM.  
1987: Corvus meldet In-
solvenz an. 
 

Etwa 1982: 
erste offene 
Software-
Systeme wer-
den einge-
führt. 
1983: Die ISO 
verabschiedet 
den OSI-
Standard. 
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Der Mehrwert der neuen File-
Server-Technologie wird intensiv 
kommuniziert. 
Das Unternehmen unterhält seit 
dem ersten Jahr eine Zentrale im 
Ausland. Internationales Marke-
ting erfolgt v.a. auf internationa-
len Messen. Zum Vertrieb wer-
den OEM genutzt. Die intensive 
Nutzung von Distributionspart-
nerschaften wird als bedeuten-
der Erfolgsfaktor gesehen. 
Internationale Umsätze betragen 
bereits am Anfang rund 30 % des 
Gesamtumsatzes. Novell hätte 
ohne internationalen Umsatz 
nicht überlebt.  
1984: 11 Mio. US$ Umsatz. 
1985: Deplatzierung der ersten 
Lösung durch NetWare 86 für 
den Intel 8086. 
NetWare-Versionen stehen für 
die zwölf relevanten LAN-
Systeme zur Verfügung, doch 
der Vertrieb der verschiedenen 
Versionen ist schwierig. 

Als zusätzliche Rah-
menbedingungen auf 
den internationalen 
Märkten sind Sprach-
unterschiede, unter-
schiedliche Ingeni-
eurstandards, Logis-
tikprobleme bei der 
internationalen Belie-
ferung sowie ein 
Mangel qualifizierten 
Personals im LAN-
Bereich zu bewälti-
gen. 
Zunehmend werden 
offene LAN-Protokolle 
populär. 
1984: IBM kündigt 
die Unterstützung 
von NetWares File-
Server-Technologie 
an. 

Die Distribution IBMs und 
anderer führender Anbie-
ter erfolgt ausschließlich 
mit eigenem Personal. 
Partner werden zur Be-
dienung der Vertriebska-
näle nicht genutzt. 
LAN Storage basiert 
grundsätzlich auf dem 
Disk-Server-Modell. 
LANs sind mit offenen 
oder proprietären Proto-
kollen verfügbar. 
Für Minicomputer werden 
Kombinationen proprie-
tärer Protokolle wie 
DECnet und offener Pro-
tokolle wie TCP/IP ge-
nutzt.  
Ein aggressiver Wettbe-
werb von Seiten anderer 
LAN-Anbieter setzt ein. 
Die meisten Netzwerk-
protokolle ermöglichen 
keine Auslieferung von 
Nachrichten. 

Phase 3 1985: Craig Burton als Mitglied 
der Unternehmensleitung hat die 
Vision, eine „Stack Company“ zu 
werden.  
 

Siehe letzte Seite der 
Fallstudie 

Zwischen den Anbietern 
von Windows NT, Unix 
Servern und Novell setzt 
ein Wettstreit um die 
künftige Führerschaft ein.

Siehe letzte 
Seite der Fall-
studie 
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Aktive Realisierungsmaßnahmen 
beginnen. Ziel ist, eine Techno-
logie zu entwickeln, die es 
Workstations und File Servern 
ermöglicht, mit fremden Proto-
kollen zu kommunizieren.  
Novell entwickelt das IPX-
Protokoll und beschließt, es of-
fen anzubieten.  
NetWare wird durch die Version 
Advanced NetWare zu einem 
Verbindungsmedium für interne 
und externe Netzwerke, LAN-
Nutzer und Applikationen unab-
hängig ihrer physischen Verbin-
dungen. Ziel ist insbesondere, 
die Workstation-Umgebungen 
MS-DOS, Windows und Macin-
tosh, die Server-/ Disk-
Umgebungen MS-DOS/ Windows, 
Macintosh und UNIX sowie die 
Protokolle IPX, TCP/IP, 
SNA/3270 und Appletalk zu un-
terstützen und zu verbinden. 
Die neue Lösung ermöglicht 
Netzwerke mit Hunderten Teil-
nehmern. 
Das „Netware everywhere“-
Konzept wird eingeführt. 
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1985: Gründung der Internatio-
nal NetWare User Group. 
1985: 33 Mio. US$ Umsatz, da-
von 20 % aus Europa. 
1986: Erste internationale Wer-
bekampagne. 
1986: Gründung der Internatio-
nal Netware Affiliates Group. 
1986: Wichtige Kooperationen 
zur Dominanzförderung schei-
tern, weil Microsoft von den Plä-
nen erfährt und Druck auf die 
potentiellen Partner ausübt. 
Ende 1986: Novell beherrscht 30 
% des europäischen LAN-Markts. 
Ende 1988: Novell beherrscht 50 
% des europäischen LAN-Markts, 
90 % Taiwans, 70 % des Markts 
„Rest Pazifik“, ist aber in Japan 
unzureichend erfolgreich. 
NetWare hat ein Ecosystem etab-
liert, das von 40.000 Resellern 
und tausenden Applikationsent-
wicklern unterstützt wird. Tau-
sende Trainer bieten Endnutzer-
schulungen. 
Ende der 1980er-frühe 1990er 
Jahre: 70 % der installierten LAN-
Basis basiert auf Novells Lösung. 
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Standard- 
erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg 

1990er Jahre: Novell transistiert 
von einem Standardentwickler 
zu einem Standarderhalter. 
Wichtig bleibt, schnell auf neue 
Applikationen zu reagieren und 
sie zu unterstützen. 
10/1998: Novell richtet NetWare 
neu aus und legt mit einigen 
Jahren Verzögerung den 
Schwerpunkt auf TCP/IP.  
2005: NetWares erste Version 
für Linux erscheint. 
2005: Novell erwirtschaftet mit 
5.200 Mitarbeitern 1,2 Mrd. US$ 
Umsatz, wovon 448 Mio. US$ 
aus einer außergerichtlichen Ei-
nigung mit Microsoft stammten. 
2008: Das Unternehmen reali-
siert 957 Mio. US$ Umsatz. 

Der Markt und seine 
Infrastruktur verän-
dern sich. Das Inter-
net wird immer be-
deutender.  
 

Frühe Anbieter für 
TCP/IP-Produkte über-
nehmen die Dominanz im 
zunehmend bedeutender 
werdenden Internet-
markt. 

Ender der 
1990er Jahre 
wird das In-
ternet-
Protokoll 
TCP/IP domi-
nant im LAN-
Bereich. 
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Anhang A-17: Fallstudie Qiagen N.V. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1983/84: Dr. Metin Colpan 
nimmt nach seiner Promoti-
on über Nukleinsäure-
trennungen die zahlreichen 
Anwendungsmöglichkeiten 
wahr, die weit über das 
Thema der Doktorarbeit 
hinausgehen. Er erkennt 
internationale Chancen un-
abhängig vom kleinen deut-
schen Inlandsmarkt. 

Wissenschaftler, die mit DNS 
und RNS arbeiten, nutzen zur 
Nukleinsäuretrennung manu-
elle, aufwendige und z.T. ge-
fährliche Verfahren. In 
Deutschland bestehen recht-
liche Beschränkungen zur 
Genforschung, der Heimat-
markt ist klein. Der potentiel-
le Weltmarkt ist sehr attrak-
tiv. 

Es gibt keine Wettbe-
werber. Die Rea-
genzien, die für die 
manuellen Verfahren 
genutzt werden, wer-
den nicht aktiv ver-
marktet. 

k.A. 

Phase 1 1984 erfolgt die Unterneh-
mensgründung durch Dr. 
Metin Colpan, Dr. Carsten 
Henco und Dr. Jürgen 
Schumacher. 

k.A. Es gibt keine Anzeichen 
für Entwicklungsaktivi-
täten, die mit Qiagen 
vergleichbar wären. 

Herr Cars-
ten Claus-
sen senior, 
Professor 
an der Uni-
versität 
Düsseldorf 
unterstützt 
das Start-up 
als Promo-
tor. 

Phase 2 1986: Qiagen ist Pionieran-
bieter für Plasmid-Reini-
gungskits und die erste Bio-
technologiefirma in 
Deutschland.  

Der Markt für DNS-
Reinigungskits wird durch 
Qiagen geschaffen. Das 
Marktbedürfnis unterliegt 
Veränderungsprozessen.  

Bisherige Anbieter 
nehmen die Marktpo-
tentiale nicht wahr und 
haben keine Expertise 
auf dem Gebiet.  

k.A. 
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Eine intensive Schulung von 
Marktteilnehmern zur An-
wendung der neuen, paten-
tierten Technologie wird 
vorgenommen. Nach Vor-
nahme kleiner technischer 
Änderungen setzt ein signi-
fikantes Nachfragewachs-
tum ein. Eine lukrative Zu-
sammenarbeit mit Distribu-
toren scheitert an der Kom-
plexität der Produkte, so 
dass sich Qiagen auf einen 
Eigenvertrieb konzentriert.  
1988: Früh wird im US-
amerikanischen Leitmarkt 
eine Tochtergesellschaft 
gegründet.  
1993: Das Unternehmen 
erzielt 16,5 Mio. US$ Um-
satz und wächst stark. 
1998: Der Umsatz beträgt 
110,2 Mio. US$. 
1999: Peer Schatz mit ei-
nem amerikanischen MBA-
Abschluss übernimmt das 
Finanzmanagement und 
wird später Management 
Director und CEO. 
 
 

Es gibt keine standardisierten 
Prozesse, so dass Qiagen fle-
xibel reagieren muss. 
Die Wissenschaft ist durch 
eine starke globale Vernet-
zung und intensive Kommu-
nikationsbeziehungen ge-
kennzeichnet. 
 
 

Pharmaunternehmen 
wie z.B. Bayer unter-
schätzen das Potential 
der Biotechnologie 
ebenfalls.  
1999ff: Durch Qiagens 
Börsengang wird die 
Attraktivität des Markts 
sichtbar. Erste Wettbe-
werber treten in den 
Markt ein. 
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1999 erfolgt der IPO an der 
amerikanischen Börse 
NASDAQ. 
1999: Qiagen positioniert 
sich mit 158 Mio. US$ Um-
satz als klarer Marktführer 
und Standard in Teilseg-
menten. 

Phase 3 1999ff: Zahlreiche Firmen-
käufe erfolgen.  
2001: Die SWADY Group, 
ein führender japanischer 
Anbieter, wird zur Gewin-
nung von Marktanteilen ak-
quiriert.  
Im Kernmarkt entstehen 
Sättigungserscheinungen. 
Das Geschäft wird in art-
verwandten Märkten ausge-
baut. 
2001: Qiagen gilt als der 
De-facto-Standard im Ge-
samtmarkt für DNS-/ RNS-
Reinigungskits. 

Die Hauptmärkte sind die 
USA (50 %), gefolgt von Euro-
pa (knapp 30 %) und Japan 
(20 %). 
Die Systembiologie und die 
zunehmende vernetzte Zu-
sammenarbeit machen die 
zielgruppenseitige Arbeit mit 
den gleichen Verfahren im-
mer wichtiger, um die For-
schungsdaten auszutauschen 
und die Ergebnisse verglei-
chen zu können. 

Mehrere Pharmafirmen 
existieren infolge der 
Entwicklung der Bio-
technologiebranche 
nicht mehr oder haben 
an Bedeutung verloren. 
Die Größe der Firma 
Bayer entspricht z.B. 
einem Bruchteil ihrer 
Blütezeit. 
2000: Der Vorstand des 
akquirierten Wettbe-
werbers Operon er-
kennt Qiagen als Stan-
dard an. 
2001: Die KPMG be-
richtet von der Etablie-
rung eines Industrie-
standards durch 
Qiagen. 

k.A. 
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Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

Bedeutende Erhaltungsfak-
toren sind Dissemination, 
Konvergenz, Komplemen-
tärprodukte und Reputati-
on.  
Das Standardthema wird 
gezielt im Marketing ge-
nutzt. Neue Produkte wer-
den als „neue Standards“ 
eingeführt. 
2007: Qiagen verfügt über 
einen Marktanteil von 85 %. 
2008: Qiagens Umsatz be-
trägt 893 Mio. €. 
2010: Qiagen agiert in über 
40 Ländern und unterhält in 
27 Ländern eigene Tochter-
gesellschaften. 

Der Standard wird durch das 
Marktvertrauen und den wis-
senschaftlichen Reprodukti-
onsbedarf gestützt. 

k.A. k.A. 
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Anhang A-18: Fallstudie Schebo-Biotech AG 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursäch- 
liche  
Bedingung 

Ende 1980er Jahre: Die 
Molekularbiologen und 
Biochemiker Frau Dr. 
Scheefers-Borchel und 
Herr Dr. Scheefers, Wis-
senschaftler des Max 
Planck-Instituts be-
schließen die Ausgrün-
dung. Sie verfügen über 
zahlreiche Kontakte 
zum Markt und zu Koo-
perationspartnern. 

Der Markt für Vor-
sorgetests, insbe-
sondere zur Darm-
krebsvorsorge, weist 
eine komplexe Struk-
tur auf. Er besteht 
aus mehreren Teil-
nehmergruppen: Pa-
tienten, Hausärzten, 
Laboren sowie den 
Krankenkassen. 

Roche vermarktet inva-
sive Tests zum Nach-
weis von pankreatischen 
Störungen. 

Die Richtlinien der 
Krankenkassen, lange 
Prozesse zur Aufnah-
me in ihre Empfehlun-
gen und zur Bestäti-
gung der Kostenüber-
nahe erweisen sich als 
Markteintrittsbarriere. 
Unterschiedliche län-
derspezifische Kran-
kenkassensysteme 
stellen eine weitere 
Eintrittsbarriere dar. Phase 1 1989 erfolgt die Fir-

mengründung mit Mit-
teln des BMBF. Die Ent-
wicklung beginnt. 
Schebo-Biotech kann 
Kontakte der Gründer 
für Testreihen nutzen. 

Siehe ursächliche Be-
dingung 

Siehe ursächliche Bedin-
gung 

Phase 2 1993: Schebo führt den 
ersten nicht-invasiven 
Routinetest Pancreatic 
Elastase 1 Elise ein. Er 
basiert auf einer paten-
tierten Technologie un-
ter Nutzung molekula-
rer Antikörper.  

Die Marktteilnehmer 
haben keine Wechsel-
kosten bei der Ein-
führung des Tests. 
Die Einstellung der 
Ärzte ist stark durch 
Meinungsführer ge-
prägt. 

Seitens der Firma Roche 
erfolgt keine Gegen-
wehr. Ein weiterer 
Marktteilnehmer führt 
basierend auf einer Pa-
tentumgehung ein 
Wettbewerbsprodukt 
ein.  

Die kontaktierten Mei-
nungsführer sprechen 
Empfehlungen gegen-
über den Krankenkas-
sen für Schebo-Biotech 
aus. 
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Die Tests sind preis-
wert, bieten hohe Quali-
tät und sind einfacher 
zu nutzen als bisherige 
Angebote.  
Sie sind in bisherigen 
Laborsystemen ohne 
Zusatzinvestitionen 
auswertbar. Firmen-
vertreter nehmen an 
internationalen Kon-
gressen mit Zehntau-
senden Teilnehmern 
teil. Meinungsführer 
werden zur Aussprache 
von Empfehlungen ge-
wonnen, die der Ziel-
gruppe gezielt kommu-
niziert werden. 

 Seine Marktetablierung 
bleibt infolge weniger 
klinischer Studien und 
einer schlechten Quali-
tät aus. 

Phase 3 Mitte 1990er und fol-
gende Jahre: Elastase 1 
Elise erzielt bessere Er-
gebnisse als der bisher 
führende Test von Ro-
che. 
2002: Das Ausscheiden 
des Rochetests signali-
siert die Marktdominanz 
von Schebo Biotech. 

2001ff: Die Methodik 
des Elastase 1 Elise-
Test ist international 
in medizinischen 
Lehrbüchern der in-
neren Medizin veran-
kert. Sie wird als 
„Gold Standard“ für 
die nicht-invasiven 
Diagnostik (Invitro-
Diagnostik) gewür-
digt.  

2002 nimmt Roche den 
invasiven Test zum 
Nachweis von pan-
kreatischen Störungen 
vom Markt. 

In klinischen Studien 
werden der Roche-Test 
und der Elastase-Test 
verglichen, wobei letz-
terer besser abschnei-
det. 
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2009: In einer Mittei-
lung von Pharma-
ceutical International 
anlässlich des zehn-
jährigen Jubilums der 
britischen Tochterge-
sellschaft wird der 
Pancreatic Elastase-1-
Test als Industriestan-
dard gewürdigt. 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

Produktqualität, Sensiti-
vität und Spezifität stel-
len anhaltende Vorteile 
des Tests dar. Weitere 
Standards werden etab-
liert. 
2007: Schebo-Biotech 
verfügt über einen 
Markanteil von 80 % in 
der Invitro-Diagnostik 
und eine gesicherte 
Marktposition. In einem 
pessimistischen Zu-
kunftsszenario könnten 
bildgebende Verfahren 
eine Gefahr darstellen. 
Derartige Verfahren 
existieren derzeit nicht. 

Siehe Phase 2 2003: Roche nimmt ei-
nen invasiven Bauch-
speicheldrüsentest aus 
dem Markt. 
2005: Pfizer nimmt 
Tests vom Markt und 
empfiehlt Schebo-
Biotech.  
2007ff: Neue Anbieter 
müssten sich am „Gold 
Standard“ messen.  

Die Aufnahme in die 
Richtlinien der Kran-
kenkassen stellt für 
weitere Marktteilneh-
mer eine Barriere dar. 
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Anhang A-19: Fallstudie Sourcefire, Inc. 
 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

1998: Martin Roesch arbeitet 
im Bereich Computersicher-
heit für GTE. Zuvor war er für 
das amerikanische Pentagon 
tätig. 

1995: Infolge der 
Verbreitung des 
Internets zeigen 
sich vermehrt IT-
Sicherheitsrisi-
ken. 

1987: Der Anbieter von 
Antivirus- und Sicherheits-
lösungen McAfee wird 
gegründet. 
1994: In ihrem ersten Ge-
schäftsjahr vermarktet die 
Firma ISS den ersten In-
ternetscanner. In den Fol-
gejahren entwickelt sich 
das etablierte Internetun-
ternehmen Cisco Systems 
zum Marktführer für In-
trusion-Detection-
Systeme, ISS nimmt eben-
falls eine führende Rolle 
ein. Auch McAfee bietet 
Detektionslösungen.  

1991: Linus 
Torvalds veröffent-
licht das erste Re-
lease der Open-
Source-Software 
Linux. 
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Phase 1 1998: Martin Roesch schreibt 
an einem Wochenende einen 
Softwarecode mit dem späte-
ren Namen Snort und stellt ihn 
als Open Source zur Verfü-
gung. Interaktionen mit Ciscos 
Detection Language sowie den 
entsprechenden Lösungen von 
ISS und McAfee sind nicht er-
forderlich. Von Anfang erfolgt 
die Bereitstellung unter der 
GPL (General Public License)6, 
Herr Roesch ist der zentrale 
Entscheider der Snort-Entwick-
lung („Benevolent Dictator“). 
Der Webmaster von Packet 
Storm, Kommentator neuer 
technischer Entwicklungen der 
Security-Branche, wird als 
Promotor gewonnen. Er veröf-
fentlicht Snort auf seiner Web-
seite und zeigt seine Mehrwer-
te. Ähnliche Veröffentlichun-
gen erfolgen über Techno-
tronic und freshmeat.net.  
1999: Das Release Snort 1.5 
bietet die Grundarchitektur der 
aktuellen Snort-Version. 

Rasch adoptieren 
Tausende Securi-
ty-Interessenten 
die Technologie. 
Herr Roesch 
kommentiert: „Es 
gibt nichts, was 
man gegen ein 
Open-Source-
Projekt tun könn-
te, wenn es ein-
mal von der 
Community an-
genommen ist“ 
(vgl. Transkript 
SF_MR2). 

Zunächst wird Snort pa-
rallel zu Ciscos führender 
Intrusion-Detection-
Technologie eingesetzt. 
Der Konzern unterschätzt 
das Verbreitungspotential 
von Open-Source-
Projekten und praktiziert 
bis zur Gründung Source-
fires keine Gegenwehr. 
 

Snort.org wird ge-
gründet. 
 

                                                           

6 Eine Lizenz zur Nutzung freier Software, die von der Free Software Foundation herausgegeben wurde. 
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Phase 2 2001 Gründung des Unter-
nehmens Sourcefire, Inc. und 
Beginn der Kommerzialisie-
rung. Die kommerziellen Pro-
dukte basieren auf einer Kom-
bination aus der Snort 
Detection Engine und Value-
added Software zur Entwick-
lung von Applikationen. 
Snort ist als Marketinginstru-
ment nutzbar, eine aktive zu-
sätzliche Schulung des Mark-
tes ist nicht mehr erforderlich. 
Es erfolgen weitere Entwick-
lungen sowie intensive Kom-
munikationsaktivitäten gegen-
über dem Marktforschungsun-
ternehmen Gartner. Ziel ist die 
Nutzung von Multiplikator-
effekten. Das Unternehmen 
veröffentlicht erfolgreich zahl-
reiche Patente. Professionelles 
Management wird eingestellt. 
Sourcefire erhält 34 Mio. US$ 
Venture Capital. 
2003: Die Internationalisierung 
des Unternehmens beginnt. 
Mit dem Wachstum steigt die 
Kredibilität.  
 
 

Der Name Snort 
hat in der Sicher-
heitsbranche ei-
nen hohen Be-
kanntheitsgrad. 
2006: Entspre-
chend des IPO-
Prospekts 
Sourcefires wird 
für den relevan-
ten Markt für 
Intrusion 
Prevention, 
Vulnerability Ma-
nagement und 
Unified Threat 
Management für 
die Folgejahre 
eine jährliche 
Wachstumsrate 
von 21 % prog-
nostiziert. 
 
 

Kurz nach Sourcefire tritt 
das Unternehmen Silicon 
Defense mit proprietären 
Lösungen auf Basis von 
Snort in den Markt ein. 
Vorrangig werden öffent-
liche Auftraggeber belie-
fert. Im Gegensatz zu 
Sourcefire erfolgt keine 
Einstellung professionel-
len Managements. Der 
Eintritt in den B2B-Markt 
ist auf Grund unzurei-
chender Kenntnisse der 
Zielgruppe nicht erfolg-
reich. Konzentrierte Ver-
marktungsaktivitäten un-
terbleiben. 
Cisco versucht, die eigene 
Position durch Feature-
Vergleiche und Hinweise 
auf fehlende Funktionen 
Snorts zu stärken. Die 
aufgezeigten Probleme 
werden jeweils innerhalb 
weniger Wochen von der 
Snort-Community besei-
tigt.  
 
 
 

2004: Die Business-
week bezeichnet 
Snort als Industrie-
standard. 
Analysten und Ven-
ture Capital-Geber 
sehen hybride 
Open-Source-
Geschäftsmodelle 
wie bei Sourcefire 
gegenüber traditio-
nellen Softwareun-
ternehmen als 
überlegen an. 
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2003: Snort wird erstmalig als 
Standard kommuniziert. Der 
Anspruch bleibt unwiderspro-
chen. 
2004: Snort ist eine starke 
Marke. Sourcefire ist mit rund 
20 Mio. US$ Umsatz nach drei 
Jahren profitabel und ver-
zeichnet eine 50%ige Wachs-
tumsrate. Der Wert des Unter-
nehmens wird auf 100 Mio. 
US$ geschätzt. Im Technolo-
giemanagement ist die Sicher-
stellung einer klaren Abgren-
zung zwischen Snorts Code 
und den eigenen proprietären 
Lösungen bedeutsam. 
2006: Entsprechend dem IPO-
Prospekt gehören 25 % der 
Fortune-100-Firmen zu Source-
fires Kunden. Die Mehrheit 
dieser Unternehmen nutzt da-
rüber hinaus Snort. Source-
fires Technologie hat zu die-
sem Zeitpunkt das EAL2-Level 
des ISO/IEC-Standards Com-
mon Criteria erreicht und ent-
spricht damit einem hohen in-
ternationalen Evaluationsstan-
dards für IT-Sicherheit. 
 

Die Möglichkeit, auf 
Grund von Größenvortei-
len vergleichbare Lösun-
gen kostenlos zur Verfü-
gung zu stellen, nutzt 
Cisco Systems nicht. 
Snort überragt und er-
setzt rasch die kommer-
ziellen, technisch unter-
legenen Systeme Ciscos 
und ISSs.  
2003: Silicon Defense 
scheidet als dem Markt 
aus. 
2006: ISS wird nach ei-
nem kontinuierlichen 
Marktanteilsgewinn von 
Snort und Sourcefire 
durch IBM aufgekauft. 
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2007: Sourcefire vollzieht ei-
nen Börsengang und erreicht 
eine Marktkapitalisierung von 
347 Mio. US$. Der IPO signali-
siert gleichzeitig die Dauerhaf-
tigkeit des Unternehmens. 
2008: Sourcefire erzielt 75,7 
Mio. US$ Umsatz. 

Phase 3 2009: Snort ist das Zentrum 
von Intrusion Detection und 
alle relevanten Marktteilneh-
mer müssen Snorts Sprache 
nutzen. Sourcefire hat 2.100 
Kunden. Seine Lösungen und 
Open Source-Technologien 
werden in 80 % aller Fortune 
100 Firmen, mehr als 50 % der 
Fortune-500-Firmen, 42 % der 
Global 500 sowie in allen Be-
reichen des Militärs und in den 
größten zivilen Regierungsbe-
hörden eingesetzt. 
Sourcefire ist anhaltend im 
führenden Quadranten von 
Gartners magischem Quadrat 
für Netzwerk Intrusion 
Prevention System Applikatio-
nen. Die Lösungen werden von 
weltklassigen Wissenschaftlern 
weiterentwickelt. 
 

Das Snort-
Maskottchen gilt 
als Kultfigur in 
der Security 
Community und 
wird von vielen 
Fachleuten ge-
sammelt.  

Alle wichtigen kommerzi-
ellen Anbieter erzwingen 
dauerhaft Intrusion 
Detection Prevention und 
Technologien, um zur 
Adoption von Snort fähig 
zu sein.  
 

Snort verfügt über 
eine große Open 
Source Community, 
die Add-ons und 
Tools entwickelt. 
Sie hat Snorts Do-
kumentation in 
zehn Sprachen 
übersetzt. 
Mehr als zwölf Bü-
cher über Snort 
existieren. 
Die Webseite 
SourceForge.net 
listet mehr als 140 
Add-on-Projekte 
auf. Neun interna-
tionale Universitä-
ten bieten Snort-
Kurse an. 
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Snorts installierte Basis um-
fasst 3,7 Millionen. Allein für 
Sourcefires Lösung IPS existie-
ren 244.000 registrierte Nut-
zer. 
Sourcefire erhält seine 40. 
Auszeichnung. Das Unterneh-
men verfügt über sechs Paten-
te und hat 37 weitere bean-
tragt. 

Standard- 
erhaltung / 
langfristi-
ger Erfolg 

In einer Vorschau wird als be-
deutender Faktor insbesondere 
die rasche Folge neuer Relea-
ses der Software genannt. 
 
 

Ideologische 
Lock-in-Effekte in 
Form einer Präfe-
renz für Source-
fires Lösungen 
gelten als wich-
tige Erfolgsgrö-
ßen. 

Für potentielle Imitatoren 
wäre es schwer, sich ge-
genüber der erreichten 
Reputation von Sourcefire 
zu behaupten. 
 

Als bedeutsam gilt, 
dass sich der Snort-
Community konti-
nuierlich neue Ent-
wickler mit neuen 
Ideen anschließen. 
 

 



78                  Anhang A-20 

 

 

Anhang A-20: Fallstudie SSH Communications Security Corp. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstiges 
Ursächliche  
Bedingung 

Mitte 1990er Jahre: Der Ingeni-
eur und Informatiker Dr. Tatu 
Ylönen entwickelt an der Uni-
versität Helsinki das Netwerk-
protokoll Secure Shell, um einen 
sichereren Shell-Zugang zu Ser-
vern über Netzwerke zu bieten. 
Es gewährleistet die Verschlüs-
selung und Authentifikation al-
ler ausgetauschten Dateien. 
1995: Herr Ylönen entwickelt 
die erste Software-Imple-
mentierung und veröffentlicht 
sie als Freeware. Sie ist vorran-
gig auf Probleme von Forschern 
und Studenten abgestimmt. 
Weitreichende Chancen für Un-
ternehmenslösungen werden 
deutlich. 

Anfang 1990er Jahre: 
TCP/IP-Netzwerke er-
langen zunehmend Be-
deutung, bieten aller-
dings keine Informati-
onssicherheit.  
Mitte 1990er Jahre: 
Sicherheitsprobleme 
und Bedrohungen wer-
den immer offensichtli-
cher. Zunächst ist kein 
Markt vorhanden, doch 
rasch erfolgt eine inten-
sive, weltweite Adoption 
der von Herrn Ylönen 
kostenlos über das In-
ternet bereitgestellten 
Sicherheitslösung. Nut-
zeranfragen zeigen die 
Chancen für kommerzi-
elle Produkte auf. 

Mitte 1990er Jahre: 
Es sind keine Anbie-
ter vergleichbarer 
Lösungen vorhanden.

k.A. 
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Phase 1 1995: Die Firmengründung er-
folgt zur Entwicklung einer ei-
genen SSH-Implementierung, 
die auf dem veröffentlichten 
Open-Source-Code basiert.  
Parallel spezialisiert sich das 
Unternehmen auf die Entwick-
lung und Vermarktung von IP-
sec-Technologien. 

Der frühe Markt für 
Sicherheitslösungen 
umfasst v.a. Hoch-
sicherheitsbereiche.  
 

Open-Source-Anbieter 
entwickeln die Soft-
ware-Implemen-
tierung von SSH wei-
ter. 

k.A. 

Phase 2 Die Firma führt SSH- und IPsec-
Lösungen ein. Zunächst orien-
tiert sie sich vorrangig und er-
folgreich auf die Entwicklung 
des offenen IPsec-Standards 
sowie OEM-Umsätze mit ent-
sprechenden Produkten. Im 
SSH-Bereich verfügt das Unter-
nehmen durch die Entwicklung 
der Secure Shell über 
Kredibilitätsvorteile gegenüber 
Mitbewerbern. Es ist Marktfüh-
rer, spürt allerdings den Wett-
bewerbsdruck. 

Der Markt zeigt eine 
hohe internationale 
Homogenität. 

Zahlreiche Unter-
nehmen bieten 
kommerzielle Pro-
dukte, die auf Wei-
terentwicklungen der 
SSH-Freeware basie-
ren. Es existiert 
Preisdruck. 

k.A. 

Phase 3 1998: Neben dem SSH-Protokoll 
wird auch die SSH-Applikation 
für sichere Logins auf Grund 
der frühen mehrjährigen Domi-
nanz als ein De-facto-Standard 
kommuniziert. 
 
 

1998: Hunderttausende 
Nutzer in 50 Ländern 
arbeiten mit SSH-
Technologien. 
1999: Mehrere Millionen 
Nutzer in 60 Ländern. 
 
 

Siehe Phase 2 1999ff: Zahl-
reiche schwer-
wiegende 
Sicherheits-
straftaten er-
folgen in Inter-
net. 
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1999: SSH-2, eine neue Genera-
tion des SSH-Protokolls wird 
eingeführt und später De-facto-
Standard. SSH Communications 
Security bietet die erste SSH-2-
Implementierung und initiiert 
eine Standardisierungsallianz. 
2000: Die Firma vollzieht einen 
erfolgreichen IPO. Sie erkennt 
die Chancen der Sicherheitsbe-
dürfnisse großer Unternehmen. 
Die Technologie kann auf neue 
Bereiche ausgedehnt werden. 

2000: Verbreitung der 
Lösungen in 80 Län-
dern. 
Durch den Bedarf nach 
Validierung und Intero-
perabilität werden IT-
Standards immer wich-
tiger. Allgemeine 
Sicherheitslösungen 
werden zunehmend zu 
Commodity-Produkten. 
 

1999: In der 
IETF wird die 
Secure Shell 
Task Force ge-
gründet. 
 
 

Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

2003: Das Unternehmen ver-
kauft den IPsec-Bereich und 
konzentriert sich auf Secure 
Shell-Produkte. 
Die neue Produktfamilie SSH 
Tectia wird als Enterprise-
Lösung eingeführt. Ein starkes 
Wachstum des Unternehmens 
setzt ein. 
20 % der Fortune 500-Unter-
nehmen nutzen SSH Tectia. 
Die Firma sieht weitere Wachs-
tumschancen in den Bereichen 
„Secure File Transfer“ und „Se-
cure Application Connectivity“ 
und entwickelt hierfür proaktive 
Lösungen.  
 

Die IT-Umgebungen 
werden komplexer und 
erfordern Lösungen, die 
in diese heterogenen 
Umwelten integrierbar 
ist. Firmen müssen auf 
Grund von Regulierun-
gen intensivere Sicher-
heitssysteme implemen-
tieren. Sie fragen zu-
nehmend SSH Tectia 
nach. Immer mehr 
Marktteilnehmer de-
platzieren ihr File Trans-
fer-Protokoll (FTP) zu-
gunsten des Secure File 
Transfer-Protokolls. 
 

2003: OpenSSH ist 
Bestandteil zahlrei-
cher kommerzieller 
Systeme wie SunOS, 
IBM AIX sowie vieler 
Linux-Systeme.  
Der Wettbewerb stellt 
eine Herausforderung 
dar. Allerdings kön-
nen die Lösungen die 
Anforderungen von 
großen Unterneh-
men, Finanzinstituti-
onen und Regie-
rungsorganisationen 
nur unzureichend 
erfüllen. 
 

2004: Zuneh-
mend treten 
Regulierungen 
mit definierten 
Sicherheitsan-
forderungen in 
Kraft. 
2006: SSH-2 
wird nach ei-
nem sechsjäh-
rigen Entwick-
lungsprozess 
als IETF-
Standard pu-
bliziert. 
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Das aggregierte Wissen über die 
Kunden und die Kundenkontak-
te dienen als Eintrittsbarriere im 
Markt für Enterprise-Systeme. 
2010: Zur Förderung der En-
terprise-Lösung Tectica erfolgt 
ein Re-Branding des Unterneh-
mens zur Tectia Corporation. 

Der Markt für Enterpri-
se-Lösungen wird auf 
30 Mio. € pro Jahr ge-
schätzt. 

Auf dem Markt für 
Enterprise-Lösungen 
gibt es keinen direk-
ten Wettbewerber. 
Potentielle Anbieter 
wären große Unter-
nehmen. Auf Grund 
der geringen Markt-
größe wird kein Ein-
tritt von ihnen erwar-
tet. 
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Anhang A-21: Fallstudie Sun Microsystems, Inc. 

 
Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstige 
Ursächliche  
Bedingung 

Andreas von Bechtolsheim 
ist Doktorand an der Stan-
ford-Universität und hat 
eine Workstation entwi-
ckelt. Vinod Khosla, ein 
MBA-Absolvent derselben 
Universität, erkennt die 
Chancen von Workstations 
und möchte ein entspre-
chendes Unternehmen 
gründen. Beide beschlie-
ßen die Firmengründung 
zur Kommerzialisierung 
der Workstations. Scott 
McNealy, ein weiterer 
MBA-Absolvent jener Uni-
versität wird für die Ge-
schäftsidee gewonnen. 

1980ff: Der internationa-
le Workstation-Markt 
entwickelt sich.  

1980: Die dominan-
ten Akteure im Com-
putermarkt sind vor-
rangig Anbieter von 
Mainframes und Mik-
rocomputern. 
Apollo Computer ist 
Pionieranbieter für 
Workstations und 
nutzt das proprietäre 
Domain-Betriebs-
system. 

k.A. 

Phase 1 1982: Der Jahresanfang ist 
durch die Gründung und 
Entwicklungsaktivitäten 
geprägt. Bill Joy, Ent-
wickler des Betriebssys-
tems BSD an der Universi-
tät Berkeley schließt sich 
dem Team an. 

Siehe ursächliche  
Bedingung 

Siehe ursächliche  
Bedingung 

k.A. 
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Phase 2 1982: Sun vermarktet sei-
ne ersten Workstations. 
1985: Suns Network File 
Systems (NFS) wird einge-
führt. Es ist auf Compu-
tern mit verschiedenen 
Betriebssystemen wie 
Unix, Dos, Apple Macin-
tosh und VMS einsetzbar. 
NFS ist ein kostenloser, 
einfacher Standard. Er be-
günstigt die Entwicklung 
von Suns Ecosystem.  
1986: Sun realisiert 210 
Mio. US$ Umsatz. 
1987: Die Sun SPARC-
Workstation wird einge-
führt. Die neuartige RISC-
Technologie bietet einen 
herausragenden Kunden-
nutzen. Das Unternehmen 
ist Marktführer für Work-
stations und erzielt 538 
Mio. US$ Umsatz. 
 

1982ff: Der Markt für 
Netzwerktechnologien 
entsteht gemeinsam mit 
dem Markt für Worksta-
tions. 
Die USA stellen mit ho-
hen Wachstumsraten den 
Leitmarkt dar. Der Markt 
außerhalb der USA entwi-
ckelt sich wesentlich 
langsamer. 
1985ff: Zahlreiche Unter-
nehmen adoptieren NFS.  

Apollo führt als Reak-
tion auf NFS das 
Network Computing 
System (NCS) ein. 
NCS kann sich nicht 
behaupten, Apollo 
verliert zunehmend 
an Bedeutung. 

k.A. 
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Phase 3 1988: Sun gründet das 
SPARC-Vendor-Concil, spä-
ter SPARC International, 
zur Herstellung von 
SPARC-Chips auf Lizenz-
basis. Es werden 1 Mrd. 
US$ Umsatz realisiert. 
1991: Sun ist mit einem 
Anteil von 64 % im RISC-
basierten Workstation- 
und Workstation-Server-
Markt gleichzeitig mit Ab-
stand der größte Anbieter 
für Workstations. Durch 
DCEs Ausscheiden gewinnt 
Sun zusätzlich an Bedeu-
tung. 
1992ff: Sun orientiert sich 
auf neue Geschäftsfelder. 
Workstations verlieren für 
den Anbieter an Priorität. 
1994: NFS V3 wird veröf-
fentlicht. Sun gründet eine 
Standardsetzungsallianz 
und leitet später eine IETF-
Standardisierung ein. 

Ab 1988 gehören 20 
Halbleiter- und OEM-
Firmen aus sechs Län-
dern zu SPARC-Inter-
national. Sie erstellen 
und vermarkten Produkte 
aus Basis von SPARC-
Lizenzen. 
1991: Workstations wer-
den zunehmend durch 
PCs abgelöst. Der Welt-
markt für Workstations 
beträgt 8,5 Mrd. US$. Der 
Weltmarkt für PCs wird 
mit 75 Mrd. US$ bezif-
fert. In den Folgejahren 
wächst er viermal schnel-
ler als der Markt für 
Workstations. 

1988: IBM und Digital 
Equipment führen mit 
dem Ziel, einen De-
facto-Standard zu 
setzen, das Software-
System Distributed 
Computing Environ-
ment (DCE) ein. Die 
Implementierung ist 
kostenpflichtig und 
komplex. DCE wird 
rasch bedeutungslos. 
1989: Apollo wird 
aufgekauft.  
1990 und 1991 ha-
ben IBM und Digital 
Equipment mit 5 % 
und 17 % sowie 6 % 
und 1 % eine unter-
geordnete Bedeutung 
im Workstationmarkt.

1995: Gründung 
des IETF NFS Stan-
dards Committees. 
Der Vorsitz obliegt 
Sun Microsystems 
und dem Unter-
nehmen Network 
Appliance, Inc. 
Die IETF veröffent-
licht die Version 3 
des NFS-Protokolls 
als IETF-Standard. 
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Standard- 
Erhaltung / 
langfristiger 
Erfolg 

2008: Sun beschäftigt 
34.000 Mitarbeiter welt-
weit und realisiert im Ge-
schäftsjahr 2007/08 13,9 
Mrd. US$ Umsatz. 

k.A. 2010: Nach Zustim-
mung durch die Eu-
ropäische Kommissi-
on erwirbt Oracle Sun 
am 27. Januar für 7 
Mrd. US$. 

2003: NFS Version 
4 wird als IETF-
Standard verab-
schiedet. 
2008: Andere An-
bieter, v.a. das For-
tune-500-
Unternehmen Net-
work Appliance, 
realisieren anhal-
tend bedeutsame 
Umsätze auf Basis 
von NFS. (Auf 
Grund der am 
Markt starken Ver-
breitung des ver-
kürzten Namens 
„NetApp“ nimmt 
Network Appliance 
im selben Jahr offi-
ziell diesen Namen 
an.) 
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Anhang A-22: Fallstudie Tenable Network Security, Inc. 

 

Phase Unternehmen Nachfrage Wettbewerb Sonstige 
Ursächli-
che  
Bedin-
gung 

1997: Der 17-jährige, in Paris leben-
de Franzose Renaud Deraison enga-
giert sich in dem Open-Source-
Projekt SATAN. Er erkennt Schwächen 
des Vulnerability Scanners und be-
schließt die Entwicklung eines neuen 
Security-Scanners.  

1995: Infolge der 
Verbreitung des 
Internets zeigen 
sich vermehrt IT-
Sicherheitsrisiken, 
großer Absiche-
rungsbedarf be-
steht. 

1992: Chris Claus 
entwickelt den ersten 
Internet Scanner. 
1994: Herr Claus 
gründet die Firma ISS. 
1995: Dan Farmer und 
Wietse Fenema stellen 
auf Basis eines Open-
Source-Projekts den 
Vulnerability Scanner 
SATAN (Security Admi-
nistrator Tool for 
Analysing Networks) 
zur Verfügung. 
1996: Gründung der 
Firma Watchfire. Im 
Gegensatz zu Nessus 
bezieht sich das Scan-
ning entsprechend des 
anfänglichen Marktbe-
dürfnisses auf Webap-
plikationen, nicht auf 
Netzwerke. 

1991: Linus 
Torvalds veröf-
fentlicht das 
erste Release 
der Open-
Source-Soft-
ware Linux. 
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Phase 1 1998: Renaud Deraison beginnt ei-
nen Remote Security Scanner für das 
Internet zu entwickeln und veröffent-
licht ihn frei über die freie Mailinglis-
te Webtrack. Es handelt sich um eine 
technisch anspruchsvolle Lösung für 
qualifizierte Softwareentwickler. Die 
französische Herkunft wird nicht be-
tont7. Auf Nutzervorschläge wird 
rasch und engagiert reagiert. 
Herr Deraison verfügt über sehr aus-
geprägte Kompetenzen für den eng-
lischsprachigen Leitmarkt sowie über 
Kontakte zu bekannten amerikani-
schen Branchenpersönlichkeiten und 
potentiellen Kapitalgebern, z.B. zu 
Ron Gula, dem späteren Co-Gründer 
und CEO des Unternehmens.  

Die Mailingliste 
Webtrack ist weit 
verbreitet, Nessus 
wird bald von einer 
großen Interessen-
tengruppe genutzt. 
Die Anwender ge-
ben viele Verbesse-
rungsvorschläge, 
die Herr Deraison 
nutzen kann. Der 
Markt für Security-
Lösungen ist ver-
hältnismäßig klein 
und stark vernetzt. 
Der Amerikaner Ron 
Gula gilt als aner-
kannter Experte. 

1998: Kurze Zeit nach 
der Veröffentlichung 
von Nessus treten 
nCircle, eEye, Found-
stone und Qualys in 
den Markt ein. Die 
beiden existierenden 
Unternehmen ISS und 
Cybercop als Tochter 
von MacAfee bieten 
ebenfalls ähnliche Lö-
sungen. Foundstone 
wird später von Mac-
Afee aufgekauft. Zu-
gunsten des Found-
stone-Produkts wird 
das Engagement für 
Cybercop eingestellt. 

 

Phase 2 2002: Gründung des Unternehmens 
Tenable Network Security mit ameri-
kanischen Partnern im Leitmarkt USA 
in Columbia, Maryland. Bewußt er-
folgt eine namentliche Abgrenzung 
von der Open-Source-Lösung zur Ver-
trauenserzeugung bei der Zielgrup-
pe, die durch große Unternehmen 
gebildet wird. 
 

2003: Wünsche 
nach einer professi-
onellen Nessus-
Lösung treten auf. 
2007: Der Markt  
für Vulnerability 
Assessment wird 
auf 200 Mio. US$ 
geschätzt. 
 

2000: Zahlreiche Start-
ups, wie z.B. Secure 
Works und proachive-
ments.com, verkaufen 
Nessus-Scanner über 
das Internet nach ei-
nem Re-Branding, al-
lerdings agieren sie 
weniger responsiv auf 
Feature-Anfragen. 

2000ff: Nessus 
findet mehrere 
Jahre lang in 
Marktstudien 
von Sec-
Tools.Org Be-
rücksichtigung. 
 
 
 

                                                           

7 Sie hätte nach Unternehmensangaben die spätere Adoption durch amerikanische Regierungseinheiten erschwert. 
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2005: Nessus wird auf proprietärer 
Basis weiterentwickelt. Die neue, weit 
überlegende proprietäre Lösung 
Nessus 3 wird zu einem moderaten 
Preis angeboten (100 US$/Monat). 
Die Nutzung wurde wesentlich ver-
einfacht und basiert auf einem einfa-
chen Downloaden. Die Scanning-
Dauer wurde von vier auf ein bis zwei 
Stunden verkürzt. Für die nicht-
kommerzielle Nutzung steht Nessus 
weiterhin kostenlos zur Verfügung 
2006: Nessus erhält Branchenaus-
zeichnungen wie „PC Magazine's Best 
Buy“ und „Hot Pick“ (InfoSecurity Ma-
gazine). Ron Gula, Tenables CEO, be-
zeichnet Nessus erstmals als De-
facto-Standard. 
2007: Strategische Partnerschaften 
mit öffentlichen Partnern werden an-
gekündigt. 
Tenable upgrated auf Basis des NIST 
CVSS v2 Scoring Standards.  
 
 

Für 2008 wird ein 
Wachstum auf 240 
Mio. US$ geschätzt. 
Auf Grund der ho-
hen technischen 
Überlegenheit adop-
tieren zahlreiche 
Nessus-Nutzer die 
kostenpflichtige Lö-
sung rasch. 
Einige Unternehmen 
versuchen selbst 
Alternativen zu 
Nessus zu entwi-
ckeln, kommen je-
doch nur zu unzu-
reichenden Ergeb-
nissen. Die Nutzung 
von Scan-Services 
wäre wesentlich 
teurer als die Nut-
zung der proprietä-
ren Nessus-Version. 
 
 

2002-2006: zahlreiche 
Wettbewerber schei-
den aus dem Markt 
aus. Die Gründe liegen 
im Dotcom-Crash und 
in der nicht mehr frei-
en Verfügbarkeit von 
Nessus für Fremdan-
bieter.  
2005: Watchfire zählt 
500 Firmenkunden 
und Kunden in Regie-
rungsorganisationen 
und hat im Markt für 
kommerzielle Lösun-
gen einen Anteil von 
31 %.  
2006: ISS wird von IBM 
akquiriert. Das Unter-
nehmen zählt 11.000 
Kunden. Eine Studie 
von SecTools.Org zeigt 
die Deplazierung des 
Security Scanners 
SATAN durch Nessus. 
 
 
 

2004: Japani-
sche Forscher 
beschreiben 
das Potential 
von Nessus, 
sich auf Grund 
der herausra-
genden Eigen-
schaften als De-
facto-Standard 
zu etablieren.  
2007: Verab-
schiedung ei-
nes Memoran-
dums des ame-
rikanischen Of-
fice of Mana-
gement and 
Budget8 mit 
neuen Sicher-
heitsvorgaben. 
Alle führenden 
Hardware-Her-
steller unter-
stützen Nessus.

                                                           

8 Policy Memorandum des Office of Management and Budget M-07-11 “Implementation of Commonly Accepted Configurations for Windows 
Operating Systems” 
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 Vier Wochen nach Einführung eines 
Memorandums mit neuen Sicher-
heitsvorgaben9 führt das Unterneh-
men Lösungen ein, die dem Memo-
randum entsprechen und zum NIST 
Security Content Automation Protocol 
(SCSAP) kompatibel sind. 
2008: Tenables Lösungen zur Um-
setzung des Memorandums werden 
erfolgreich durch das NIST zertifi-
ziert.  

2006: Nach etwa 
einem Jahr sind 
rund 50 % der 
Nessus-Nutzer zur 
kommerziellen Ver-
sion übergetreten 

2007: Watchfire wird 
von IBM akquiriert. 

2007: Nessus 
wird von ZDNet 
als De-facto-
Standard be-
schrieben. 
2008: Linux 
World be-
schreibt Nessus 
als De-facto-
Standard. 

Phase 3 Tenable ist Marktführer für Unified 
Security Monitoring. 
Nessus ist mit einem Einsatz in 
75.000 Organisationen der bekann-
teste Vulnerability Scanner weltweit.  
2009: Tenable gehört entsprechend 
der Technology-Fast-500-Studie 2009 
von Deloitte Platz zu den schnellst 
wachsenden Unternehmen in Nord-
amerika. Das Unternehmen unterhält 
zwei Kernbereiche: Nessus Plug-ins 
und Lösungen für Enterprise Netz-
werke. 
Q4 2009: Die kommerzielle Nessus-
Lösung hat über drei Jahre einen 
Marktanteil von über 50 % des 
Nessus-basierten Marktes. 

80 % der Nessus-
Nutzer nutzen die 
kommerzielle Versi-
on. 
 

Nach Einführung der 
neuen Lizenzregelung 
sind neue Nessus-
Releases nicht mehr 
durch Secure Works 
nutzbar. 

2008: Veröf-
fentlichung des 
buches “Nessus 
Network Audi-
ting: Master the 
De Facto Stan-
dard for Net-
work 
Vulnerability 
Scanning!” von 
Carey et al. 

                                                           

9 Vgl. Spalte “Sonstiges” 
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Standard-
erhal-
tung / 
langfris-
tiger Er-
folg 

Wichtige Faktoren sind insbesondere 
Marketingaktivitäten zur Stimulierung 
einer weiteren Penetration und die 
Weiterentwicklung des Standards. 

Viele Akteure sind 
hinsichtlich der An-
wendung von 
Nessus trainiert. Die 
Lösung hat Global-
2000-Unternehmen 
in hohem Maße dif-
fundiert. 

2010: Der Open-
Source-Security Scan-
ner SATAN wird nicht 
weiter entwickelt. 

k.A. 
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Anhang A-23: Übersicht der Codes und Kurzbeschreibungen 

 
Kategorie Kodes Bezeichnung 

deutsch / englisch 
Kurzbeschreibung auf Grund-
lage kodierter Textpassagen 

Einfluss-
faktoren 
des Unter-
nehmens 

1_1.1 
Founder 

Founder / Gründer Merkmale der Gründer 

1_1.11 
Econ Ass 

Economic Assets / 
Ökonomische Assets 

Ökonomische Assets der Gründer 
intangibler Art, z.B. in Form von 
Geschäftserfahrungen,  
-kontakten und Netzwerken 

1_1.12 
Techn Ass 

Outstanding Techni-
cal Assets / Heraus-
ragende Technische 
Assets 

Herausragende technische Assets 
der Gründer intangibler Art, v.a. 
in Form von technischer Experti-
se und einer Reputation für her-
ausragende Leistungen 

1_1.13 
Market 
Sensi 

Market Sensitivity / 
Marktsensibilität 

Entrepreneuriale Marktsensibili-
tät zur Erkennung von Markt-
chancen 

1_1.2 
Technol-
ogy 

Technology / Techno-
logie 

Technologiespezifische Erfolgs-
faktoren 

1_1.21 
Tech Su-
perior 
Family 

Technological 
Superiority / Techno-
logische Überlegen-
heit 
(Code-Familie) 

Technologische Überlegenheit 
als Erfolgsfaktorenfamilie mit 
spezifischen Ausprägungen 

1_1.211 
Techn 
super, 
lead 

Technical Superiority, 
Leadership / Techni-
sche Überlegenheit, 
Führerschaft 

Technische Überlegenheit / Füh-
rerschaft (allgemeine Beschrei-
bung) 

1_1.212 
Unique 

Unique / Einzigartig-
keit 

Einzigartigkeit der Lösung ge-
genüber dem Wettbewerb, z.B. 
durch Errichtung von Imitations-
barrieren 

1_1.213 
Multiple 
Usabilty 

Multiple Usability / 
Vielfältige Einsetz-
barkeit 

Vielfältige Einsetzbarkeit, z.B. 
zur Bedienung unterschiedlicher 
Märkte 

1_1.22 
Tech lead 
environ/ 
platfo 

Technical Leading 
Enviroment or Plat-
form / Technologisch 
führende Umgebung 
oder Plattform 

Einbettung der Technologie in 
eine führende Technologieum-
gebung, ein führendes techni-
sches System oder eine führende 
technische Plattform 

1_1.221 
Compat 
curr stan-
dards 

Compatibility Current 
Standards / Kompati-
bilität zu vorhande-
nen Standards 

Kompatibilität zu vorhandenen 
Standards z.B. zum Bundling mit 
externen Lösungen, welche als 
De-facto-Standards positioniert 
werden konnten oder durch Be-
rücksichtigung offener Standards 
als Vorteil gegenüber Mitbewer-
bern, die dies nicht praktizieren  
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1_1.222 
Platf 
choice 

Platform Choice / 
Plattformwahl 

Auswahl einer Plattform mit einer 
führenden Marktstellung oder 
besonderen Wachstumsaussich-
ten, wobei das Produkt auch als 
s.g. Killerapplikation die Bedeu-
tung der Plattform zusätzlich 
stärken kann 

1_1.223 
Platf 
expans 

Platform Expansion / 
Plattformexpansion  

Erweiterung der Anwendungs-
möglichkeiten auf weitere Platt-
formen  

1_1.223 
Platf ex-
pans right 

Platform Expansion 
Right / Plattformex-
pansionsrecht  

Recht auf Kooperation mit ande-
ren Plattformanbietern durch 
Vermeidung von Exklusivverträ-
gen mit einem ursprünglichen 
Plattformpartner 

1_1.23 
Early 
Standar-
dizabil 

Early 
Standardizability / 
Frühe 
Standardisierbarkeit 

Frühe Standardisierbarkeit (er-
gänzende Erläuterungen) 

1_1.24 
Advan-
cem 

Advancement / Wei-
terentwicklung 

Weiterentwicklung des Standards  

1_1.24 
Advace-
ment with 
Cust 

Advancement with 
Customers / Weiter-
entwicklung mit Kun-
den 

Weiterentwicklung unter Einbe-
zug von Kunden 

1_1.24 
Automati 

Automation / Auto-
matisierung 

Bereitstellung automatisierter 
Lösungen 

1_1.24 
Converge 

Convergence / Kon-
vergenz 

Erweiterung der Technologiean-
wendung zur integrierten Durch-
führung mehrerer kundenseitiger 
Prozesse 

1_1.24 
Dissem 

Dissemination / Dis-
semination 

Verbreitung der Technologie in 
angrenzenden Märkten unter 
Sicherstellung einer Kompatibili-
tät zwischen den unterschied-
lichen Anwendungen, v.a. Rele-
vanz in der Systembiologie 

1_1.24 
Eco Syst 

Eco System / 
Ecosystem 

Technisches System mit eigenen 
und fremden Komplementärpro-
dukten, deren s.g. Herzstück die 
Lösung des Born Globals bildet 

1_1.24 
Syst 
Empower 

System Empowering / 
System Empowering 

System-Empowering, Entwicklung 
eines Ecosystems mit externen 
Komplementärprodukten 

1_1.25 
Tech 
Mnmnt  

Technology Manage-
ment / Technologie-
management  

Technologiemanagement intern 

1_1.251 
Tech Staff 

Technological Staff / 
technische Mitarbei-
ter 

Technische Expertise der Mitar-
beiter als Einflussgröße des 
technischen Erfolgs 
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1_1.252 
Tech 
coop  

Technology Coopera-
tions / Technologie-
kooperationen 

Technologiekooperationen 
(Code-Familie) 

1_1.2521 
Beta tes-
ters 

Beta testers / Beta-
tester 

Externe Betatester zur Ergänzung 
der begrenzten FuE-Ressourcen 
der jungen Unternehmen 

1_1.2521 
Alliance, 
stand org 

Alliances, Standardi-
sation Organisations 
/ Allianzen und 
Standardisierungsor-
ganisationen 

Einbezug von Allianzen und 
Standardisierungsorganisationen 

1_1.2521 
Compl 
prod su-
peri 

Complementary 
Products superior / 
Überlegene Komple-
mentärprodukte 

Technische Überlegenheit eige-
ner Komplementärprodukte ge-
genüber dem Wettbewerb 

1_1.2521 
Part sup-
port + 
progr 

Partner Support, Pro-
gram / Partnerunter-
stützung, Programme

Unterstützung für Technologie-
partner, Kooperationsprogramme

1_1.2521 
Dev 
tools+API 

Developer Tools & 
APIs / Entwickler-
Tools und APIs 

Entwickler-Tools und APIs zur 
Entwicklung externer Komple-
mentärprodukte und Förderung 
von Lock-in-Effekten 

1_1.2521 
IP protect 
for part-
ners 

IP Protection for Part-
ners / IP-Schutz für 
Partner 

IP-Schutz für Partner 

1_1.2521 
R&D con-
trol 

R&D Control / Kon-
trolle der FuE-
Aktivitäten 

Steuerung der FuE-Aktivitäten im 
Partnernetzwerk 

1_1.2521 
Specif 
compl 
assets 

Specific Complemen-
tary Assets / Spe-
zielle komplementäre 
Assets 

Kooperation zur Gewinnung spe-
zieller komplementärer techni-
scher Assets, insbesondere 
durch Einlizensierung  

1_1.2521 
Syst ex-
pan 

System Expansion / 
Systemausdehnung 

Ausdehnung des Ecosystems 

1_1.2521 
Syst 
mnmnt, 
rules 

System Management, 
Rules / Systemmana-
gement, -regeln 

Systemmanagement, beinhaltet 
Regeln für die Partner des Eco-
systems zur Sicherung von Kom-
patibilität sowie ein systemspezi-
fisches Innovationsmanagement 

1_1.253 
Time to 
market 

Time to market / 
Time-to-Market 

Time-to-Market, Entwicklungszeit 
bis zur Markteinführung neuer 
Produkte  

1_1.253 
Inno 
rad/new 
market 

Radical Innovation or 
Innovation for new 
Markets / Radikale 
Innovationen oder 
Innovationen für 
neue Märkte 

Radikale Innovationen und Inno-
vationen für neue Märkte 
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1_1.253 
Know 
how lead 

Know how Leadership 
/ Know-how-
Führerschaft 

Know-how-Führerschaft 

1_1.3 
Product 

Product / Produkt Produktspezifische Faktoren 

1_1.31 
High Val 
Add 

High Added Value / 
Hoher Added Value 

Hoher Added Value des Pro-
dukts/der Lösung 

1_1.311 
Eas to 
Use 

Easy to Use / Ein-
fache Handhabung 

Einfache Handhabung 

1_1.312 
Simplify 

Simplify / Vereinfa-
chend 

Mehrwert durch Vereinfachungen 
von Handlungsprozessen 

1_1.313 
Compl 
prod, Fea-
tures 

Complementary 
Products, Features / 
Komplementärpro-
dukte, Features 

Mehrwert durch Komplementär-
produkte und Features 

1_1.314 
Through 
coop 

Through Cooperation Mehrwert durch FuE-
Kooperationen 

1_1.315 
Through 
earl mar-
ket inte-
ract 

Through Early Market 
Interaction / Durch 
frühe Interaktion mit 
dem Markt 

Mehrwert durch frühe Marktin-
teraktion 

1_1.316 
Through 
techn 
Design  

Through Technical 
Design / Durch tech-
nisches Design 

Mehrwert durch ein spezifisches 
technisches Design 

1_1.32 
Broad 
focus 

Broad Fokus / Breite 
Ausrichtung 

Ausrichtung auf verbreitete Ziel-
marktbedürfnisse, Vermeidung 
ausschließlicher Speziallösungen, 
fördert u.a. die Einsatzmöglich-
keit als Grundlage von Applikati-
onen oder eines Ecosystems 

1_1.32 
internati-
onal 

International Product 
or Solution / Interna-
tionales Produkt oder 
Lösung 

Produkt oder Lösung, die inter-
national anwendbar ist, entweder 
weil ein international homogener 
Zielmarkt bedient wird oder Län-
derversionen für alle bedeut-
samen Regionen zur Verfügung 
stehen 

1_1.33 
Quality 

Quality / Qualität  Qualität 

1_1.34 
Dig Prod 

Digital Product / Di-
gitales Produkt 

Digitales Produkt (begünstigt 
eine rasche internationale Ver-
breitung) 

1_1.4 Gen 
Ass & 
Strat 

General Assets and 
Strategies / Allge-
meine Assets und 
Strategien 

Allgemeine Assets und Strategien 
des Unternehmens 
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1_1.41 
Fin Re-
sources 

Financial Resources / 
Finanzielle Ressour-
cen 

Finanzielle Ressourcen 

1_1.41 
VC no 

No Venture Capital / 
Kein Venture Capital  

Keine Nutzung von Venture Capi-
tal 

1_1.42 
Spec 
Mnmnt 
Know 
how BML+ 

Specific Management 
Know how BML + / 
Spezielles Manage-
ment-Know-how zur 
Erlangung der Markt-
führerschaft  

Spezielles Management-Know-
how zur Unternehmensführung 
nach Abschluss der Gründungs-
phase zur Erlangung der Markt-
führerschaft und/oder späteren 
Dominanzerzielung, häufig ge-
wonnen durch Einstellung exter-
nen Managements  

1_1.43 
Penetr 
Orientat 

Penetration Orienta-
tion / Penetrations-
orientierung 

Penetrationsorientierung 

1_1.44 
Early in 
Lead 
Market 

Early in Lead Market / 
Früh im Leitmarkt 

Frühes Engagement im Leit-
markt, auch durch Herkunft aus 
einer derartigen Region 

1_1.45 
Early In-
ternatio-
nalizat 

Early Internationaliza-
tion / Frühe Interna-
tionalisierung 

Frühe Internationalisierung 

1_1.451 
Int com-
petencies 

International 
Competencies / In-
ternationale Kompe-
tenzen  

Internationale Kompetenzen der 
Mitarbeiter, v.a. Sprachkenntnis-
se, kulturelle Kenntnisse, inter-
nationale Kontakte und internati-
onale Vertriebserfahrungen 

1_1.452 
Int pat-
tern 

Internationalization 
Pattern / Internatio-
nalisierungsmuster 

Internationalisierungsmuster 

1_1.467 
Growth 
mnmnt 

Growth Management 
/ Wachstums-
management 

Wachstumsmanagement 

1_1.47 
IPO 

IPO / Börsengang Börsengang 

1_1.47 
M&A 

M&A / 
Mergers & 
Acquisitions 

Mergers & Acquisitions 

1_1.48 
Market 
leader 

Market Leadership / 
Marktführerschaft 

Marktführerschaft als Konse-
quenz vorangegangener Ereig-
nisse sowie positive Einflussgrö-
ße der Standardisierung 

1_1.48 
Profit 

Profit / Gewinn Gewinn 

1_1.48 
Reputat 
before 
stand 
estab 

Reputation before 
Standard Establish-
ment / Reputation 
vor der Standard-
setzung 

Reputation vor der Standardset-
zung  
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1_1.49 
Inte-
grated 
stand 
mainten-
ance 

Integrated Promotion 
Standard Maintenan-
ce / Ganzheitliche 
Förderung der Stan-
darderhaltung 

Ganzheitliche Förderung der 
Standarderhaltung z.B. durch 
geeignete Investitionen, Fehler-
vermeidung und Verpflichtung 
zur Fortführung des Produkts 

1_1.49 
Div inter-
nal suc-
cess fact 

Diverse Internal Suc-
cess Factors / Diverse 
interne Erfolgsfakto-
ren 

Diverse interne Erfolgsfaktoren 

1_1.49 
Willing to 
change 

Willing to Change / 
Veränderungsbereit-
schaft 

Veränderungsbereitschaft des 
Unternehmens  

1_1.5 
Marketing 
and sales 

Marketing and Sales / 
Marketing und Ver-
trieb 

Marketing und Vertrieb (ohne 
produktspezifische Faktoren) 

1_1.50 
Intro into 
mark 

Introduction into the 
Market / Mark-
teinführung 

Markteinführung (allgemeine 
Beschreibung, z.B. bezüglich der 
Gewinnung von Early Adopters) 
 

1_1.50 
Entry time 

Entry Time / Markt-
eintrittszeitpunkt 

Geeigneter früher Markteintritts-
zeitpunkt innerhalb des „Win-
dows of Opportunity“ 

1_1.50 
Market 
creat & 
develop 

Market Creation and 
Development / 
Markterschaffung 
und Entwicklung 

Markterschaffung und Entwick-
lung 

1_1.50 
Few m 
need at 
begin  

Few Marketing Need 
at Beginning / 
Anfänglich geringer 
Marketingbedarf 

Anfänglich geringer Marketing-
bedarf, z.B. durch Nutzbarkeit 
einer intensiven Mundpropagan-
da 

1_1.51 
Pub Relat 

Public Relations / 
Public Relations 

Public Relations (Erfolgsfaktoren-
familie) 

1_1.511 
Advertise 

Advertising / Wer-
bung 

Werbung 

1_1.511 
Intens 
Commu-
nicat & 
market 
edu 

Intensive Communi-
cation & Market Edu-
cation / Intensive 
Kommunikation und 
Marktschulung  

Intensive Kommunikation und 
Schulung des Marktes zur Etab-
lierung der neuen Lösungen 

1_1.511 
Cust relat 

Customer Relations / 
Kundenbeziehungen 

Pflege von Kundenbeziehungen 
zur Entwicklung/Beibehaltung 
von Vertrauen, Entwicklung von 
standardisierten Prozessen und  
Weiterentwicklung der Lösungen 

1_1.511 
PR Stan-
dard 

PR Standard / PR 
Standard 

Aktivitäten im Bereich Public Re-
lations zur Förderung des Stan-
dards 

1_1.52 
Price 

Price / Preis Preis 
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1_1.52 
Price not 
decisive 

Price not Decisive / 
Preis als nicht ent-
scheidendes Aus-
wahlkriterium 

Preis als nicht entscheidendes 
Auswahlkriterium 

1_1.53 
Distribut 

Distribution / Distri-
bution 

Distribution 

1_1.531 
Innov-
Sales 

Innovative Sales Mo-
des / Innovative Ver-
triebsansätze 

Innovative Vertriebsansätze 

1_1.531 
Intens 
sales ac-
tivit 

Intensive Sales 
Activities / Intensive 
Vermarktungsaktivi-
täten 

Herausragende Intensität der 
Vertriebsmaßnahmen durch ein 
besonderes Engagement der Mit-
arbeiter 

1_1.531 
Internet 

Internet / Internet Verbreitung durch das Internet 

1_1.531 
Target gr 
large en-
terpr 

Target Group Large 
Enterprises / Ziel-
gruppe große Unter-
nehmen  

Große Unternehmen als Ziel-
gruppe 

1_1.532 
Sales & 
marketing 
coop 

Sales & Marketing 
Cooperation / Ver-
triebs- und Marke-
tingkooperationen 

Vertriebs- und Marketingkoope-
rationen 

1_1.5321 
Large 
partn 

Large Partners / Gro-
ße Partner 

Kooperationen mit großen Part-
nern 

1_1.5321 
Licensing 

Licensing / Lizenzie-
rung 

Kooperation auf Basis von Lizen-
zierungen 

1_1.5321 
Platf 
promot 

Platform Promotion / 
Unterstützung durch 
Plattformanbieter 

Unterstützung durch Plattform-
anbieter 

1_1.5321 
Success 
facto 

Success Factors / 
Erfolgsfaktoren 

Erfolgsfaktoren der Vertriebs- 
und Marketingkooperationen 

1_1.533 
Direct 
sales 

Direct Sales / Direkt-
vertrieb 

Direktvertrieb 

1_1.54 
Service 

Service / Service Service 

1_1.6 IP 
strat 

IP Strategy / IP-
Strategie 

Strategie im Bezug auf 
Intellectual Property 

1_1.61 
Open-
ness,OE 

Openness, Open Ele-
ments / Offenheit, 
offene Elemente 

Offenheit, offene Elemente 

1_1.611 
Bundling 

Bundling / Bundling Bundling einer offenen, kosten-
frei nutzbaren Lösung mit einem 
kostenpflichtigen Produkt, z.B. 
bei NFS von Sun Microsystems 

1_1.612 
Right to 
use/GPL 

Right to Use/GPL / 
Nutzungsrecht/GPL 

Sicherung der Rechte des Anbie-
ters durch Anwendung der Gene-
ral Public License 
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1_1.62 
Protect, 
patent 

Protection, Patent / 
Schutz, Patentierung 

Schutz von Intellectual Property, 
Patentierungen 

1_1.63 IP 
balanc 

Balanced IP Strategy / 
ausgewogene IP-
Strategie 

Geeigneten Kombination offener 
und proprietärer Elemente bei 
Wahrung eines erforderlichen IP-
Schutzes, z.B. durch Kombi-
nation eines offenen Protokolls 
mit proprietärer Hardware 

1_1.64 
Opti IP 
strat 

Optimisation IP 
Strategy / Optimie-
rung der IP-Strategie 

Anpassung der IP-Strategie, i.d.R. 
zu Gunsten einer stärkeren Of-
fenheit, z.B. durch Bereitstellung 
von APIs, aber auch Ersatz einer 
vollständig offenen Lösung durch 
einen überlegenen geschlosse-
nen Ansatz zur Gewinnoptimie-
rung; das Vorgehen kann mehre-
re Teilphasen beinhalten 

1_1.7 
Standard 

Standard / Standard Informationen zum Standard 

1_1.71 
Def gen-
eral 

Definition General / 
Allgemeine Definition

Allgemeine Definitionen der 
Standards 

1_1.71 
Def + 

Definition Additional 
/ Zusätzliche Defini-
tionsaspekte 

Zusätzliche Definitionsaspekte 
der Standards 

1_1.72 St 
moderate 

Standard Moderate / 
Standard von mittle-
rer Stärke 

Konsequenz einer moderaten 
Stärke des Standards 

1_1.72 St 
stable/ 
strong 

Standard Strong / 
Standard stark 

Konsequenz eines stabilen Stan-
dards 

1_1.72 St 
weak 

Standard Weak / 
Standard schwach 

Konsequenz eines verhältnismä-
ßig schwachen Standards 
 

1_1.72 
No Stan-
dard 

No Standard / Keine 
Standardsetzung 

Keine Standardsetzung 

1_1.73 
Advant 
ext 

External Advantages 
/ Externe Vorteile 

Externe Vorteile des Standards, 
z.B. durch Sicherstellung von 
Kompatibilität und Interoperabili-
tät 

1_1.73 
Advant 
intan gen 

General Intangible 
Advantages / Allge-
meine intangible Vor-
teile 

Intangible Vorteile des Stan-
dards, z.B. in Form von Image-
vorteilen 

1_1.73 
Advant 
finan gen 

General Financial Ad-
vantages / Allgemei-
ne finanzielle Vorteile 
des Standards 

Finanzielle Vorteile des Stan-
dards, z.B. durch Erzielbarkeit 
höherer Preise, durch Absatz-
steigerungen und Economies of 
Scale 
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1_1.74 
Self-
preserv & 
lock in 

Self-preservation & 
Lock ins / Selbster-
haltungskräfte und 
Lock-in-Effekte 

Selbsterhaltungskräfte und Lock-
in-Effekte 

1_1.741 
Lock in 
custo 

Lock in Customers / 
Kundenseitige Lock-
in-Effekte 

Kundenseitige Lock-in-Effekte 

1_1.741 
Lock in 
partn 

Lock in Partners / 
Partnerseitige Lock-
in-Effekte 

Partnerseitige Lock-in-Effekte 

1_1.741 
Adapt 
expecti 

Adaptive Expecta-
tions / Adaptive Er-
wartungen 

Vorteil adaptiver Erwartungen 

1_1.8 
Barriers 

Barriers / Barrieren Unternehmensspezifische Barrie-
ren 

1_1.81 
Resource 
probl 

Resource Problems / 
Ressourcenprobleme 

Ressourcenprobleme 

1_1.811 
Solved 

Solved / Gelöst Lösung von Ressourcenproble-
men, z.B. durch Leasing von Fab-
rikanlagen, Fremdfertigung, hyb-
ride Vermarktung 

1_1.812 
Reasons 
Investors 

Reasons Investors / 
Kapitalgeberseitige 
Gründe 

Falsche Abschätzungen und 
Skepsis von Kapitalgebern als 
Ursache, z.B. durch Schätzung 
eines zu geringen Marktpotenti-
als, durch Misstrauen gegenüber 
hohen Wachstumsprognosen und 
einen zu starken Fokus auf kurz-
fristige Renditen zu Lasten einer 
schnellen Verbreitung 
 

1_1.82 
Avail Man 
New Mar-
kets 

Availabilty appropri-
ate Managers for new 
Markets / Verfügbar-
keit geeigneter Man-
ager für neue Märkte 

Auf Grund der fehlenden Nutz-
barkeit von Erfahrungen Schwie-
rigkeit, bei der Bearbeitung neu-
er Märkte Manager mit geeigne-
ten Kompetenzen zu gewinnen 
 

1_1.82 
Change 
Mnmnt 

Change Management 
/ Change Manage-
ment 

Erfolgsbarriere durch unzurei-
chendes Veränderungsmanage-
ment 

1_1.82 
Coop 
problems 

Cooperation Prob-
lems/ Barriers / Koo-
perationsprobleme 
und -barrieren 

Kooperationsprobleme und –
barrieren, z.B. durch fehlende 
Bereitschaft zur erforderlichen 
offenen Bereitstellung von Kom-
plementärprodukten, Vertriebs-
boykotte, fehlende Spezialkom-
petenzen zur Vermarktung der 
Technologien/Produkte oder feh-
lende Motivation für ein aktives 
Marketing 



100      Anhang A-23 

 

 

1_1.82 
Formal 
Standard 

Formal 
Standardization / 
Formelle Standardi-
sierung 

Probleme in der formellen Stan-
dardisierung, z.B. durch die lan-
ge Prozessdauer bei SSH Com-
munications 

1_1.82 Int 
Coord 

International 
Coordination / Inter-
nationale Koordinati-
on 

Koordinationsprobleme des in-
ternationalen Unternehmens, z.B. 
durch Spannungen zwischen in-
ternationalen Headquarters auf 
Grund unterschiedlicher kulturel-
ler Prägungen 

1_1.82 
Innova-
tor’s Di-
lemma 

Innovator’s Dilemma 
/ Innovator’s Dilem-
ma 

Innovator’s Dilemma in Form 
eines ausbleibenden oder verspä-
teten Markteintritts, wodurch im 
Gegensatz zum Wettbewerb neue 
Kundenbedürfnisse unzurei-
chend befriedigt werden; ist mit 
einem Dominanzverlust verbun-
den 
 

1_1.82 
Growth 
mnmnt 
problems 

Growth Management 
Problems / Probleme 
beim Wachstumsma-
nagement 

Probleme im Wachstumsmana-
gement, z.B. durch Probleme im 
Cash Management, durch Ver-
größerung des FuE-Bereichs und 
den entsprechenden Koordinati-
onsbedarf, durch eine zu rasche, 
gewinnreduzierende Ablösung 
von Produkten, verbunden mit 
der Einführung neuer Lösungen, 
durch die Ausrichtung auf neue 
Bereiche bei unzureichendem 
Know-how oder durch eine unzu-
reichende Eignung der Techno-
logie für neue Märkte 
 

1_1.82 
Not con-
tin best 
choice  

Not Continuing Best 
Choice / Kein konti-
nuierliches Angebot 
bester Lösungen 

Kein kontinuierliches Angebot 
führender Lösungen z.B. durch 
Lücken im Produktprogramm, 
welche Mitbewerbern Positionie-
rungschancen ermöglichen und 
einen nicht kontinuierlichen Fo-
kus auf Kundenbedürfnisse. Der 
Faktor wurde zusätzlich zum 
tatsächlichen Auftreten in einer 
Fallstudie durch weitere mehrere 
weitere Interviewpartner als mög-
liche Gefahr beschrieben. Im Ge-
gensatz zum Innovator’s Dilem-
ma beruht der Nachteil nicht je-
doch darauf, dass Wettbewerber 
radikal neue Lösungen anbieten 
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1_1.82 
Sensi 
small 
mistakes 

Sensitivity to Small 
Mistakes / Sensitivi-
tät gegenüber gerin-
gen Fehlern 

Sensitivität gegenüber geringen 
Fehlern, z.B. in Form von langan-
haltenden Imageschäden inso-
fern eine neue Produktgeneration 
technische Mängel zeigt, da-
durch starker Standarderhal-
tungsaufwand  

1_1.82 
Too few 
compl 
prod 

Too few Complemen-
tary Products / Zu 
wenig Komple-
mentärprodukte 

Anfänglich mangelnde Komple-
mentärprodukte als Hemmnis 
der Verbreitung, stellte z.B. für 
die Verbreitung von Adobe 
PostScript eine Herausforderung 
dar 

Nachfrage- 
seitige 
Einfluss-
faktoren  

1_2.1 
General 
characteri
st 

General 
Characteristics / All-
gemeine Merkmale 

Allgemeine Merkmale 

1_2.11 
Niche 

Niche / Nische Marktnische 

1_2.12 
Interna-
tional 

International / Inter-
national 

Internationaler Markt 

1_2.13 
Develop 

Development / Ent-
wicklung 

Entwicklung des Marktes (allge-
meine Beschreibung) 

1_2.14 
Cross-
linked 

Cross-linked / Ver-
netzt 

Vernetzung der Marktakteure 

1_2.14 
Div 

Diverse / Diverse Weitere allgemeine Merkmale 

1_2.2 
Strong 
Need 

Strong Market Need / 
Hoher Marktbedarf 

Hoher marktseitiger Bedarf 

1_2.21 
New 

New / Neu Neuer Markt 

1_2.22 
Growing 

Growing / Wachsend Wachsender Markt 

1_2.23 
Change + 

Positive Influence of 
Change / Verände-
rungen mit positiven 
Einflüssen 
 

Marktveränderungen mit positi-
ver Wirkung auf die Standardset-
zung und/oder -erhaltung 

1_2.24 
Dev Mass 
market + 

Positive Influence of 
the Development of 
Mass Markets / Ent-
wicklung von Mas-
senmärkten mit posi-
tiven Einflüssen 

Entwicklung von Massenmärkten 
mit positiver Wirkung auf die 
Standardsetzung und/oder  
-erhaltung 

1_2.25 
Need lim-
it / de-
cline 

Need Limit / Decline 
/ Bedarfsgrenzen / 
Rückgang 

Bedarfsgrenze und -rückgang 
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1_2.3 Int 
Market 
Pull 

International Market 
Pull / Internationaler 
Market Pull 

Internationaler Market Pull 

1_2.30 
Prod pref 

Product Preference / 
Produktpräferenz 

Produktpräferenz 

1_2.31 
Early 
Adopters 

Early Adopters / Early 
Adopters 

Early Adopters 

1_2.31 
Word of 
mouth 

Word of Mouth / 
Mundpropaganda 

Mundpropaganda 

1_2.32 
Crit mass 

Critical Mass / Kriti-
sche Masse 

Kritische Nutzeranzahl, führt 
dazu, dass sich weitere Nutzer 
nicht allein durch technische 
Merkmale sondern auch durch 
die Nutzerreferenz für die Lö-
sung entscheiden, steigert die 
Akzeptanz und das Vertrauen in 
die Durchsetzbarkeit als Stan-
dard 

1_2.32 
Snow ball 
effect 

Snow Ball Effect / 
Schneeballeffekt 

Schneeballeffekt der Adoption, 
wird z.B. in einer wissenschaftli-
chen Community durch Mund-
propaganda ausgelöst, aber auch 
durch wissenschaftliche Publika-
tionen, welche zu Folgepublika-
tionen anregen 
 

1_2.33 
A&D 
speed 

Speed of Adoption 
and Diffusion / Adop-
tions- und Diffusi-
onsgeschwindigkeit 

Adoptions- und Diffusionsge-
schwindigkeit, wird z.B. durch 
einen hohen existierenden Bedarf 
und den Erfolg einer externen 
Plattform, auf die aufgesetzt 
wird, beschleunigt; in der Bio-
technologie abhängig vom  
Timelag bei der Veröffentlichung 
wissenschaftlicher Erkenntnisse; 
einzelne Ereignisse, wie z.B. be-
deutsame Produktverbesserun-
gen, können entscheidende Be-
schleunigungen hervorrufen 
 

1_2.4 
Need 
standard 

Need Standard / 
Standardisierungsbe-
darf 

Standardisierungsbedarf zum 
Beispiel zur Erzeugung von 
Kompatibilität 

1_2.4 Pref 
market 
lead 

Preference Market 
Leader / Präferenz 
für Marktführer 

Präferenz zum Kauf beim Markt-
führer 

1_2.5 
Switch 
costs  

Switching Costs / 
Wechselkosten  
 

Wechselkosten  
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1_2.5 
Trust & 
Loyalty 

Trust & Loyalty / Ver-
trauen & Loyalität 

Vertrauen und Loyalität gegen-
über dem Standardsetzer 

1_2.6 
Barriers 

Barriers / Barrieren Barrieren 

1_2.61 
Change - 

Positive Influence of 
Change / Verände-
rungen mit negativen 
Einflüssen 

Marktveränderungen mit negati-
ver Wirkung auf die Standardset-
zung und/oder -erhaltung 

1_2.61 
Countr 
spec  

Country-specific Bar-
riers/ Länderspezi-
fische Barrieren 

Länderspezifische Barrieren, z.B. 
Embargos, ausländisches Zollwe-
sen, unterschiedliche nationale 
Standards  

1_2.61 
Dev Mass 
market - 

Negative Impact of 
Mass Market Deve-
lopment / Negativer 
Einfluss der Entwick-
lung von Massen-
märkten 

Entwicklung von Massenmärkten 
mit negativer Wirkung auf die 
Standardsetzung und/oder  
-erhaltung 

1_2.61 
Knowlege 

Knowledge / Wissen Mangelndes Wissen als Adopti-
onshemmnis technisch an-
spruchsvoller Produkte 

1_2.61 
Liab of 
new/ 
foreign 

Liability of New-
ness/Foreignness / 
Liability of Newness / 
Foreignness 

Liability of Newness / 
Foreignness als Positionierungs-
problem kleiner, junger Firmen 
auf internationalen Märkten 

1_2.61 
Motivat 
adopt/swi
tch 

Motivatation to Adopt 
or Switch / 
Adoptions- oder 
Wechselanreiz 

Unzureichende Adoptions- und 
Wechselanreize, z.B. durch das 
„Not-invented-here-Syndrom“, zu 
geringe Vorteile gegenüber bis-
herigen Lösungen oder hohe 
Kosten 

1_2.61 
Opponent
s 

Opponents / Oppo-
nenten 

Opponenten, welche z.B. die wis-
senschaftliche Machbarkeit eines 
Ansatzes in Frage stellen 

1_2.61 
Scientif 
accept 

Scientific Acceptance 
/ Wissenschaftliche 
Akzeptanz 

Wissenschaftliche Akzeptanz 
neuer technischer Ansätze, z.B. 
als Problem in der biotechnologi-
schen Forschung 

1_2.61 
Technic 

Technical Barriers / 
Technische Barrieren 

Technische Barrieren 

Einfluss-
faktoren 
des Wett-
bewerbs 

1_3.2 
Bridges 
 

Bridges / Brücken Merkmale des Wettbewerbs, wel-
che die Standardsetzung fördern 

1_3.21 
Innova-
tor's Di-
lemma 

Innovator's Dilemma 
/ Innovator's Dilem-
ma  

Innovator’s Dilemma in Form 
eines ausbleibenden oder verspä-
teten Markteintritts, welcher im 
Gegensatz zum Faktor „Ni-
schenmarktinzentive“ mit Nach-
teilen für den Wettbewerber ver-
bunden sind 
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1_3.21 IP 
strat pro-
priet 

IP Strategy Proprie-
tary / Proprietäre IP-
Strategie 

Nachteile durch das Angebot 
proprietärer Lösungen 

1_3.21 
Long lead 
time  

Long Lead Time / 
Lange Lead-Time 

Lange Lead Time 

1_3.21 
Niche 
mark in-
centi 

Niche Market 
Incentives / 
Incentives zum Ein-
tritt in Nischenmärkte

Fehlende Anreize, sich in Ni-
schenmärkten zu engagieren 

1_3.21 
No first 
mover 
image 

No First Mover Image 
/ Fehlendes Pionieri-
mage 

Fehlendes Pionierimage 

1_3.11 
Price, less 
econ o 
scale 

Price, Less Economies 
of Scale / Preise, ge-
ringere Economies of 
Scale 

Höhere Preise und/oder geringe-
re Economies of Scale durch ge-
ringere anfängliche 
Outputmenge der Folger 

1_3.11 
Probl 
young 
follow 

Problems Young Fol-
lowers / Nachteile 
junger Folger 

Folgernachteile junger Unter-
nehmen 

1_3.11 
SalesChan 
less ap-
prop 

Sales Channels Less 
Appropriate / Wenig-
er geeignete Ver-
triebskanäle 

Nachteile des Wettbewerbs im 
Bezug auf den Vertriebsweg, z.B. 
durch Vertriebsmitarbeiter, wel-
che auf Grund höherer Provisio-
nen lieber bisherige, teurere Lö-
sungen vertreiben 

1_3.11 
Techn 
disadvant 

Technical 
Disadvantage / Tech-
nische Nachteile 

Mangelnde Fähigkeiten des 
Wettbewerbs zur Umsetzung 
vergleichbarer Technologien und 
Produkte 

1_3.12 
Exit com-
pet 

Exit Competitors / 
Ausscheiden von 
Wettbewerbern 

Ausscheiden von Wettbewerbern 

1_3.13 
Other 
bridges 

Other Bridges / Sons-
tige Brücken 

Sonstige Merkmale des Wettbe-
werbs, die dem Standardsetzer 
zugutekommen 

1_3.2 
Barriers 

Barriers / Barrieren Faktoren des Wettbewerbs, die 
die Standardsetzung hemmen 

1_3.21 
Compet 
alliance 

Competitive Alliance 
/ Wettbewerbsseitige 
Allianz 

Wettbewerbsseitige Allianz zur 
Erlangung/ Sicherung einer 
Marktposition gegenüber dem 
potentiellen Standard 

1_3.21 
General 

General / Allgemein Allgemeine Barrieren 

1_3.21 
Inno radic 

Innovation Radical / 
Radikale Innovatio-
nen 

Radikale Innovationen zum An-
gebot von konkurrierenden Lö-
sungen 
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1_3.21 
Price war 

Price War / Preiswett-
bewerb 

Preisbasierter Verdrängungs-
wettbewerb 

Promo-
toren 

1_4.00 
Promo-
tors 

Promotors / Promo-
toren 

Promotoren 

1_4.1 
Promot 
accept 

Promotors 
Acceptance / Akzep-
tanzförderung sei-
tens der Promotoren 

Akzeptanzförderung seitens der 
Promotoren 

1_4.2 
Promo= 
opin lead 

Promotor = Opinion 
Leader / Promotor = 
Meinungsführer 

Promotoren, die ihren Einfluss 
als Meinungsführer geltend ma-
chen 

1_4.3 
Other 
support 

Other Support / 
Sonstige Unter-
stützung 

Sonstige Unterstützung 

Rechts-
system 

1_500 
Regulati-
ons + 

Regulations Positive 
Effects / Positive Wir-
kung von Regularien 

Positive Wirkung von Regularien 

1_500 
Regulati-
ons - 

Regulations Negative 
Effects / Negative 
Wirkung von Regula-
rien 

Negative Wirkung von Regularien

Allgemei-
ne Phasen 

2_1.1 
CC_Cau-
sal 
Condition 

Causal Condition / 
Ursächliche Bedin-
gung 

Ursächliche Bedingung 

2_1.2 
R&D 

R&D Stage / FuE-
Phase 

Entwicklungsphase bis zur Mark-
teinführung 

2_1.3 
BML_Be-
coming 
Market 
Leader 

Becoming Market 
Leader / Erlangung 
der Marktführerschaft

Phase bis zur Erlangung der 
Marktführerschaft, beginnt mit 
der Markteinführung und endet 
mit der Erlangung eines Marktan-
teils von mindestens 50 % 

2_1.4 
EST_Estab
lishing 
the Stan-
dard 

Establishing the 
Standard / Etablie-
rung des Standards 

Etablierung des Standards unter 
Verteidigung eines Marktanteils 
von mindestens 50 % über min-
destens drei Jahre 

2_1.5 
CONS 
Conse-
quencies 

Consequencies / 
Konsequenzen 

Konsequenzen 

2_1.6 
PSRS_Post
Standard 
& Re-
action 
Strategies 

Post Standard and 
Reaction Strategies / 
Situation nach der 
Standardsetzung und 
Reaktionsstrategien 

Situation nach der Standardset-
zung und Reaktionsstrategien 
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Kontin-
genz-
phasen 

2_2.1 
Contin-
gency 
driven 
Opportu-
nity 

Contingency Driven 
Opportunity / Kon-
tingenzbasierte 
Chance 

Kontingenzbasierte Chance als 
Phase mit einer hohen Bedeutung 
von Kontingenz 

2_2.2 
Nondo-
minant 
Contin-
gency 

Nondominant Con-
tingency / Moderierte 
Kontingenz 

Moderierte Kontingenz als Phase 
in der die Kontingenz in ihrer 
Bedeutung durch strategische 
Maßnahmen überlagert wird 

2_2.3 
Contin-
gency 
driven 
Risk 

Contingency Driven 
Risk / Kontingenzba-
siertes Risiko 

Kontingenzbasiertes Risiko als 
Phase in der auf Grund geänder-
ter Rahmenbedingungen insbe-
sondere in Verbindung mit tech-
nisch-fortschrittlichen Lösungen 
wieder eine Bedeutungszunahme 
der Kontingenz zu verzeichnen 
ist 

Innova-
tions-
phasen 

2_3.1 
Innova-
tion 
Game 

Innovation Game / 
Innovationswettbe-
werb 

Innovationswettbewerb als erste 
Phase des innovationsorientier-
ten Prozessmodells mit einer 
hohen Bedeutung eines modera-
ten Wettbewerbsverhaltens von 
Seiten der Mitbewerber, endet 
häufig mit einem Ausscheiden 
von Mitbewerbern 

2_3.11 
MS Selec-
tion 

Milestone Selection / 
Meilenstein “Selek-
tion” 

Zeigt den Marktausstieg von Mit-
bewerbern am Ende des Innova-
tionswettbewerbs 

2_3.2 
Power 
Game 

Power Game / Macht-
wettbewerb 

Machtwettbewerb als Wettbewerb 
mit neuen Mitbewerbern, insbe-
sondere nach Markteintritt gro-
ßer Konzerne, kann mit der Bil-
dung konkurrierender Standardi-
sierungsallianzen verbunden sein 

2_3.5 
Power 
Law Stage 

Power Law Stage  Power Law Stage als Phase, wel-
che durch die Wirkung selbstver-
stärkender Effekte gekennzeich-
net ist, z.B. durch die Wirkung 
von Lock-in-Effekten sowie durch 
Economies-of-Scale-Vorteile 

2_3.4 
New 
Game 

New Game / Neuer 
Wettbewerb 

Neuer Wettbewerb, Phase welche 
auf Grund neuer Rahmenbedin-
gungen einen neuen Innovati-
onswettbewerb beinhaltet 

Spezielle 
Cluster-
merkmale 

3 System 
leaders 

System Leaders / Sys-
temführer 

Merkmal „Leader eines 
Ecosystems“ 
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