Kritische Analyse der
designorientierten Unternehmensstrategie

der Firma Apple Computer

Diplomarbeit I

zur Erlangung des Grades einer Diplom-Okonomin

Universitat Kassel

Fachbereich Wirtschaftswissenschaften

vorgelegt von
Silvia GeBner

aus Stuttgart

bei
PD Dr. Jutta Emes
und

Prof. Dr. Gerd-Michael Hellstern

Kassel, Januar 2005



Inhaltsverzeichnis

1 EiNICIUNG c...ovveriiniiiiniiiiiiininicnsnicnsnnicssnnicssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssnss 2
2 Apple Computer INC.....iieiieenieeisenssennsenssnensseessnssssessnssssesssessssessssssssssssene 4
2.1 Entwicklung der Computerbranche und Einordnung der Fa. Apple............ 4
2.2 ProduktportfOlio .......cceiiiiiiiieiieciie et 7
23 Konvergenz durch Digitalisierung und die Konkurrenz-Situation .............. 9

3 Analyse der Firma Apple unter dem Gesichtspunkt der

DesSignorieNtierung .......cceeeeicerecssenicssnrisssnnessssnessssnessssnsssssnessssrssssssssssssssnsess 12

3.1 Z1elentsCheidUnGen..........oovieiiiiiieiiecie e 14
3.1.1 Design-Ziele und die konfliktire Beziehung zu Kostenzielen........... 14
3.1.2 Corporate Identity und Image ...........ccceevvieiiieiiiiiieniieieeeee 17

3.2 Strategisches Verhalten ............ccoovveiiiiiiiiinice e 26
3.2.1 Die Differenzierungsstrategie von Apple.........cccoevveeeiienieriieniiennnnne. 27
322 Strategiewahl von Apple auf den vier Strategieebenen ..................... 33

33 Designorientierter InstrumentaleinSatz ............cccoeeveevieriienieniiieniienieeiens 42
3.3.1 Der Power Mac G4 Cube: Designerfolg und Marktniederlage.......... 42
332 Die Werbekampagne zum 1Pod...........cooceeriiiiiiniiniicieccce 44
333 Die APPLE-StOTeS ...ccvvieiieiieeiieiie ettt 47
334 Design und Positionierung im oberen Preissegment.......................... 49

4 Kritische Bewertung der designorientierten Strategie von Apple........... 51
4.1 Erfolgpotenziale der Designorientierung ........c.ceeeeeveveeenieeieneenienueneenens 51
4.2 Risiken und Unsicherheitsfaktoren der Designorientierung ...................... 53
4.3 Wettbewerbsvorteil Desi@n? .........cccveeiieriieiiiiiieiieeieeeie e 55
4.4 AUSDLICK oo 57
LiteraturverzZeiChnisS ... eeeeieenneenninneeninensnncnsnennnccsnennnecssesssensesssessssssssesssessses 59
InternetquellenVerzeiChmis ........ccoeeeevvericisnnicssnninssnnisssnnissnrcsssncsssnessnsncssssncssssscsanes 66
Abbildungs-QuellenVerzeiChnis .......cccceeevvercisercssnncssnicssnnccsssncssssnesssnessssnsssssscsanes 68
ANNANG couueiinniiiiniiininiicnsnicssstissssnessssnsssssnesssssossssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssss 69
Produktiibersicht, Stand 11.11.2004 ......cooommriiiiiiiiiieeeeeeeeee e 70
ADBDIIAUNZEN ... et 72
Werbespots VON APPLE ....oocuvieeiieiieiieeieee ettt e 74
Werbematerial aus Deutschland............cocooeiiiiiiiiiiiniicccee 75
Werbematerial aus KOT€a ........cueviiiiiiiiiiniiiieniiiece et 76

Eidesstattliche VersiCherung.........cccuiievvricsserinssnncsssencsssnncssnncssssncssssncsssssssssssssanss 77



Kritische Analyse der designorientierten Unternehmensstrategie der Firma Apple Computer -2-

1 Einleitung

,Vor 15 Jahren herrschte Preis-Wettbewerb vor, heute ist es Qualitdts-Wettbewerb

und morgen wird Design das entscheidende Wettbewerbskriterium sein.*!

Apple Computer Inc.? ist ein borsennotiertes amerikanisches Unternehmen, das
komplette Computersysteme (Hardware, Software, Support) sowie Produkte der Un-
terhaltungselektronik weltweit vertreibt. Seit 1998 fillt das Unternehmen verstérkt

durch innovatives Produktdesign auf.

Nicht nur auf Apple bezogen sondern generell machen geséttigte Markte, harter Ver-
drangungs-Wettbewerb und die durch Standardisierung in Funktionalitdt und Leis-
tung dhnlicher werdenden Produkte die Differenzierung liber das Design notwendig

(vgl. Mayer 1996: 33), um in der Masse der Produkte aufzufallen.

Design ist aber nicht nur in Bezug auf das Produktdesign relevant, sondern kann ins-
besondere Gewinn bringend eingesetzt werden, wenn bei weiteren strategischen Ent-
scheidungen angesetzt wird (vgl. Sametz/Maydonay 2004: 1). Das durch die Corpo-
rate Identity® geprigte Image gewinnt zunehmend an Bedeutung, da heutzutage mit
der Produktwahl eine Aussage dariiber moglich ist, zu definieren wer man ist
und/oder wie man von anderen gesehen werden mochte (vgl. Zolli 2004: 52-54 sowie
Schau/Muniz 2002: 344). Design ist, egal in welcher Branche es eingesetzt wird, als

,essentielle strategische Ressource® zu betrachten (Phillips 2002: 56).

,Design® beschreibt im Kontext dieser Arbeit alle Bestrebungen mit vorwiegend
visueller, aber auch technischer Auspridgung, die von Unternehmen in den Bereichen
Corporate Identity, Produktdesign und Grafikdesign vorgenommen werden um be-
wusst Einfluss auf die Umwelt zu nehmen, wie diese Produkte und Unternehmen
wahrnimmt.

Der Begriff ,,Unternehmensstrategie® bezeichnet die mittel- bis langfristige Bemii-
hung, vorausschauend Einfluss auf Erfolgspotenziale und Wettbewerbsvorteile zu

nehmen (nach Nieschlag u.a. 2002: 1313f).

! Kotler/Bliemel (2001: 484): Zitat R. Hayes, Professor der Harvard Universitit.
2 Im Folgenden auch ,,Apple* genannt.
3 Siehe dazu Seite 18.
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Die ,designorientierte Unternehmensstrategie” beschreibt die Gesamtheit aller
designrelevanten strategischen Entscheidungen, wobei speziell die Differenzierung
tiber die Produkte sowie liber die Marken- bzw. Unternehmensidentitit* eine zentrale
Rolle spielen. Mit der designorientierten Strategie wird angestrebt ein einzigartiges,

glaubwiirdiges und dsthetisches Gesamtbild des Unternehmens zu schaffen.

Das Ziel dieser Arbeit ist, die Erfolgspotenziale, Risiken und Unsicherheitsfaktoren
der designorientierten Strategie von Apple herauszustellen sowie zu klédren, ob die
Designorientierung einen Wettbewerbsvorteil darstellt.

Das Unternehmen ist fiir eine derartige Untersuchung sehr geeignet, da Apple ein
Pionier im Einsatz von Design ist und beweist, dass dies ein addquates Mittel ist, sich
gegen die Konkurrenz zu behaupten und liberdurchschnittliche Gewinne zu generie-

ren (vgl. Fatha/Dewald 2000: 58).

Relevante Informationen zu dem Unternehmen und dessen Umwelt verdeutlichen
wo die Fa. Apple unternehmerisch einzuordnen ist (2).

Die Analyse der designorientierten Unternehmensstrategie von Apple (3) bezieht
nicht nur den strategischen Entscheidungsbereich mit ein (3.2), sondern beriicksich-
tigt auch die zu Grunde liegenden Ziele (3.1) sowie konkrete Umsetzungen der stra-
tegischen Ausrichtung (3.3).

Abschliefend werden die Ergebnisse der Analyse zusammengetragen (4). Es zeigt
sich, welche Erfolgspotenziale (4.1) und Risiken (4.2) sich aus der Designorientie-
rung ergeben, und es wird gepriift, ob in der Designorientierung ein Wettbewerbsvor-
teil liegt (4.3). Eine Einschétzung der weiteren Entwicklung der Fa. Apple zeigt, in
welche Richtung sich das Unternehmen zukiinftig bewegt (4.4).

4 Anm. d. Verfasserin: Die Markenidentitit entspricht der Unternehmensidentitit, da das Unternehmen
nur Produkte der Marke Apple vertreibt.
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2 Apple Computer Inc.

Apple nimmt in der PC-Branche eine besondere Position ein, weil Komplettlosungen
angeboten werden, die ein geschlossenes Computersystem?® darstellen. Der PC-Markt
kann in Wintel-PCs, die Komponenten® der zwei fithrenden Hersteller Windows und
Intel enthalten, und Apple-PCs unterteilt werden kann. Apple-PCs laufen unter dem
Betriebssystem Mac OS und benétigen kompatible Software und Peripheriegerite.

Erstmals seit 2001 bietet Apple Produkte der Unterhaltungselektronik an, genauer
gesagt: digitale Musikabspielgerite sowie die Mdglichkeit, online einzelne Musikti-
tel bzw. -alben herunterzuladen. In diesen Bereichen der Unterhaltungselektronik hat

Apple inzwischen eine marktfiihrende Rolle eingenommen. ’

Mit einem im Zeitablauf dargestellten Uberblick der Unternehmens-Entwicklung und
der Computerbranche wird der Hintergrund deutlich in den Apple einzuordnen ist
(2.1). Das Produktportfolio zeigt, welche Produkte bzw. Produktkategorien angebo-
ten werden (2.2). Besondere branchentypische Marktbedingungen fiihren dazu, dass

Apple einer ungewohnlichen Konkurrenz-Situation gegentiber steht (2.3).

2.1 Entwicklung der Computerbranche und Einordnung der Fa. Apple

Apple ist ein Unternehmen, dessen Geschichte Erfolge (s. Apple 2004: 3-5; 16) und
Niederlagen (s. Linzmayer 2000: 137-150) in extremer Form aufweist. Wichtige Un-
ternehmensdaten und Ereignisse in der Computerbranche im chronologischen Zeitab-

lauf machen die Unternehmsituation von Apple deutlich.

1964 Beginn des modernen Computerzeitalters. GroBrechner von IBM kommen auf
den Markt und setzen sich als Standard durch.
1970 Digital Equipment Corp. stellt Minicomputer vor. Wie die Grofirechner sind sie

ausschlieBlich fiir GroBunternehmen und staatliche Einrichtungen konzipiert.

> Anm. d. Verfasserin: Hardware und Software werden von einem Hersteller angeboten. Es gibt keine
weiteren Unternehmen die gleiche bzw. gleichartige Produkte anbieten. Vorteil geschlossener
Plattformen ist das optimale Zusammenspiel aller Komponenten. Nachteilig sind die hohen
Wechselkosten. Die Anschaffungskosten fiir die neue Hard- und Software und das Erlernen des
Umgangs mit dem neuen Betriebssystem sprechen womoglich gegen einen Wechsel der Platt-
form von Windows zu Macintosh bzw. umgekehrt.

® Anm. d. Verfasserin: Komponenten sind einzelne Soft- und Hardwarebestandteile eines Computers.

"Vgl. ,,Apple Expo 2004.* Internetquelle.
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1976 Griindung der Fa. Apple durch Steven Jobs (21) und Stephen Wozniak (26) in
Palo Alto/Kalifornien. Der Apple I ist der erste Personal Computer (PC), der,

wie der Name schon sagt, Anwendungen fiir Privatpersonen bereitstellt.

1981 Apple eroffnet eine Produktions- und Logistikstitte in Cork/Irland, um den
europdischen Markt zu erschlieBen. Auflerdem bekommt Apple Konkurrenz.
IBM bringt ein offenes System?® auf den Markt, das Mikroprozessoren von Intel
und ein Betriebssystem von Microsoft enthélt. Apple-Computer enthalten

Prozessoren von Motorola’, weshalb sie nicht kompatibel mit IBM-PCs sind.

1982 Compaq bringt das erste Imitat eines IBM-PCs auf den Markt und hat grof3en
Erfolg. IBM hat kein Exklusivrecht auf die Komponenten von Microsoft und

Intel, so dass diese auch an Hersteller von IBM-Klonen Lizenzen!? verkaufen.

Mikroprozessor und Betriebssystem sind wesentliche Komponenten eines
Computers und schwerer nachzubauen als die reine Hardware von IBM. Mik-
roprozessor und Betriebssystem miissen einander angepasst sein, um leistungs-
fahig arbeiten zu konnen. Abstimmungen zwischen Microsoft und Intel lassen

beide Unternehmen bald eine fiihrende Position einnehmen. !!

1983 Apple spielt mit 20% Weltmarktanteil neben IBM noch eine fithrende Rolle.
Etliche Peripherie!?- und Softwareunternechmen klinken sich in das offene Sys-
tem von IBM ein und produzieren kompatible Produkte. Dadurch entwickelt
sich der IBM-PC zum globalen Standard und Apple verliert zunehmend an
Bedeutung.

1884 Der erste Macintosh-PC wird vorgestellt, dessen Merkmale einfache Handha-
bung, Tonausgabe und ein hoch auflosender Schwarzweifbildschirm sind. Die
Hardware ist optimal auf die Software abgestimmt was im Vergleich zu den

IBM-PCs eine deutlich bessere Laufleistung bietet. Technologisch fiihrt Apple,

8 Anm. d. Verfasserin: Die Basis offener Computersysteme ist ein einheitlicher Industriestandard nach
dem sich die Komponenten- und Systemhersteller richten konnen. Vorteil offener Systeme ist die
schnelle Innovationsgeschwindigkeit, die durch starke Spezialisierung und hohe Konkurrenz zu-
stande kommt. Nachteilig ist trotz des zugrunde liegenden Standards die Problematik der Kom-
patibilitét etlicher Produkte verschiedener Hersteller.

° Vgl. Carlton (1997: 442): Die Prozessoren sind zwar eine Fremdkomponente, aber speziell auf das
Betriebssystem von Apple abgestimmt und in Zusammenarbeit entwickelt worden.

10 Vgl. Luxem (2001: 80f): In Form von Lizenzen werden Nutzungsrechte fiir einzelnen Versionen
eines digitalen Produkts oder Nutzungsrechte fiir patentierte Hardware-Komponenten verkauft.

11 Vgl. dazu Maier, M.: Vorlesung, Uni-Weimar, WS 00/01 ,Internet-Okonomie: Kapitel 3.3 Das
Epizentrum der digitalen Wirtschaft — Analyse des IT-Sektors®. Internetquelle.

12 Anm. d. Verfasserin: Peripheriegerite, wie z.B. Webcam, Maus, Tastatur, Boxen etc., werden je
nach Bedarf an einen Computer oder Laptop angeschlossen.
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ist aber durch das geschlossene System im Nachteil, da andere Firmen keinen

Anreiz sehen Macintosh-kompatible Produkte herzustellen.

1985 Griinder Jobs verldsst Apple. Er ist nicht bereit, seine édsthetischen und techni-
schen Idealvorstellungen eines Produkts zugunsten der Marktrealitdt zuriickzu-
stellen, und sieht sich durch Unstimmigkeiten mit dem Vorstand gezwungen zu

gehen (vgl. Rebello/Burrows 1996: 37).

Bill Gates rit dem Management in einer Aktennotiz, die Macintosh-
Technologie zu lizenzieren, und bietet mit Blick auf mogliche Gewinne fiir
Microsoft seine Unterstiitzung an (s. Linzmayer 2000: 242-246). Aber das
Management lehnt ab, worin nach Meinung vieler Beobachter der grofite stra-

tegische Fehler liegt, den Apple je gemacht hat (s.: 241).

1995 Das Apple-Management vergibt nun doch Lizenzen fiir das Betriebssystem
Mac OS 7.5.X an einige Unternehmen (s.: 252).

1996/97 Tiefpunkt der Unternehmensgeschichte! Verluste in Hohe von ca. 1,6 Mrd.
Dollar unter der Fithrung von Amelio (s.: 55, 306).

1997 Jobs kehrt zuriick, wird interim CEO,!* und Apple kauft dessen Fa. NEXT
Software auf. Am 9. Juli tritt CEO Amelio starker Befiirworter der Lizenz-
vergaben zuriick, und Jobs libernimmt vorldufig sein Amt, weigert sich aber,
offiziell den Posten des CEO anzunehmen. Am 22. Juli kommt Mac OS 8 auf
den Markt, und Apple gibt bekannt, die Lizenzvertrdge nicht zu verldngern (s.:
256-258). Apple kehrt zuriick zu einem geschlossenen Computersystem.
Abkommen zwischen Microsoft und Apple: Microsoft stellt Mac-Versionen
von Microsoft Office und dem Internet Explorer her. Aulerdem investiert Ga-
tes 150 Mio. Dollar in Apple Aktien. Im Gegenzug wird der Internet Explorer
als Standardbrowser in Mac OS integriert (s. Apple 2004: 4, Linzmayer 2000:
298-300). Laut Linzmayer (2000: 300) spekuliert Gates darauf, vor dem Jus-
tizministerium besser dazustehen, das gegen Microsoft wegen angeblich wett-
bewerbsfeindlicher Praktiken ermittelt.

1998 Der iMac (s. Abb. 1/2, Anhang) kommt auf den Markt und bricht mit allen bis-
her bekannten Designs von Computern, was ursichlich fiir die hohen Absatz-

zahlen ist (s. Bruce/Bessant 2002: 19).

13 Chief Executive Officer = Vorstandsvorsitzender, Geschiftsfiihrer
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Die Ideen des Apple Chefdesigners Jonathan Ive pragen von nun an die Pro-

dukte und die Unternehmensidentitét. Apple erwirtschaftet wieder Gewinne.

2000 Jobs nimmt Amt des CEO an und legt den Titel ,,interim* ab. Der nur 20 cm

hohe Design-Computer Cube kommt auf den Markt.

2001 Die Produktion des Cube wird wegen mangelnder Marktakzeptanz eingestellt
(vgl. 3.3.1). Der iPod, ein digitales Musikabspielgerit, wird priasentiert, womit
Apple erstmals ein Produkt der Unterhaltungselektronik anbietet.

2002 Die bunten iMacs werden vom Markt genommen, eine neue Generation wird

vorgestellt. Sie ist schlicht, weill und wirkt ,,erwachsener* (s. Abb. 4/7).

2003 Eine Neuauflage des iPod mit technischen Verbesserungen und die Einfiihrung

des iTunes Music Stores lassen die Verkaufszahlen ansteigen.

2004 1V/04 ist das erfolgreichste Geschiftsjahr seit neun Jahren mit einer Umsatz-
steigerung um 37% im Vergleich zum Vorjahr. Vor allem die wachsende
Beliebtheit des iPod steigert den Bekanntheitsgrad von Apple iiber die Grenzen
der Computerbranche hinaus. Die Varianten iPod Mini und iPod Photo kom-
men auf den Markt.

Apple erteilt HP die Lizenz den iPod unter der Marke HP zu verkaufen.

Die Fa. Apple strebt seit jeher nach Innovationen. Die weitreichendsten Erfindungen
des Unternehmens sind die Benutzerfiihrung tiber die Maus und die graphische Dar-

stellung der Computeroberflédche in Form von ,,Icons* (vgl. Stamm 2003: 1).

2.2 Produktportfolio

Apple (s. 2004: 6) bietet Computer fiir den Profi- und Konsumentenmarkt an, jeweils
einen Desktop- und einen mobilen Computer. Fiir den Konsumentenmarkt ist das
iBook und der iMac vorgesehen (s. Abb. 3/4).

Fiir Profis werden das PowerBook G4 und der PowerMac G5 angeboten (s. Abb.
5/6). Der passende Bildschirm (Display) zum G5 ist optional.

Das Unternehmen setzt weitere Schwerpunkte auf Produkte im Bildungssektor und
in der Unterhaltungselektronik.

Der eMac ist auf die Anforderungen des Bildungssektors ausgerichtet. Mit dem iPod
kann man digitale Musik abspielen, je nach Modell Fotos speichern und auf Kalen-

derfunktionen zugreifen. (S. dazu Abb. 7/8)
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Auf den iPod abgestimmt, betreibt Apple den iTunes Music Store. Unter
http://www.apple.com/de/itunes/ kann man online einzelne Musiktitel kaufen, auf
den Computer laden und von dort in den iPod speichern. Der Store ist nutzbar in
Kombination mit der Software iTunes und als einziger kompatibel mit dem iPod,

d.h. Musik von Konkurrenzanbietern kann nicht direkt auf den iPod geladen werden.

Alle Produkte werden in mehreren Varianten angeboten bzw. konnen individuell
zusammengestellt werden. Eine genaue Ubersicht aller unter der Marke Apple erhilt-
lichen Produkte findet sich im Anhang (s. S. 68f).

Diese nach Kategorien sortierte Produktiibersicht demonstriert die Vielfalt der
Produktpalette, die dem Anschein nach recht einfach strukturiert ist, aber beispiels-
weise durch Farbvarianten oder individuelle, technische Variationen doch Alterna-

tivmoglichkeiten bei der Produktauswahl anbietet.!*

Im Apple Online Store!> werden zudem kompatible Produkte anderer Hersteller

angeboten wie Drucker, Scanner, Digitalkameras, Beamer etc.

Die beliebtesten Produkte im vierten Quartal des Geschiftsjahres 2004 sind der iPod
und das PowerBook (vgl. FAZ 2004: 49). Das Design des iPods ist eher auffallend
(s. Abb. 8/14/22), wohingegen das PowerBook vergleichsweise schlicht gestaltet ist
(vgl. Abb. 5). Daraus schliefit die Verfasserin, dass Apple die Designs bewusst an die
Zielgruppen angepasst hat, um den Anforderungen des Nutzungsumfelds gerecht zu
werden. Das Design der Produkte fiir den Konsumentenmarkt darf ruhig auffilliger
sein bzw. sollte sogar hervorstechen, wenn das mit dem privaten Umfeld der Kunden
harmoniert. Dem gegeniiber fillt die Gestaltung der Artikel fiir den Profimarkt
schlichter aus. Denkbarer Grund dafiir ist die Umgebung der konservativen Ge-
schiftswelt, in der es unter Umstidnden nicht wiinschenswert ist durch ungewohnliche
Produktdesigns von z.B. Computern aufzufallen, sondern eher eine Eingliederung in

dezente Geschmacksvorgaben erstrebenswert erscheint.

14 Siehe dazu S. 37f.
15 Zugang zum Online Store iiber www.apple.de.
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2.3 Konvergenz durch Digitalisierung und die Konkurrenz-Situation

Auf Grund der Digitalisierung riicken die Kommunikations-, Medien- und IT-
Branche ndher zusammen. Immer hdufiger iiberschneiden sich die Zielgruppen von
Anbietern verschiedener Branchen, da diese zunehmend &dhnliche bzw. identische
Bediirfnisse befriedigen. Dieser Vorgang wird laut ECC-Report (s. dazu 2001: 140-
145) ,, Konvergenzprozess genannt. Zielen Unternehmen mit ihrer Leistung auf das
gleiche Bediirfnis, stehen sie in Konkurrenz zueinander, auch wenn dieses Bediirfnis

durch verschiedene Produkte befriedigt wird.

Zwei Beispiele veranschaulichen den Konvergenzprozess:

Die Apple Webcam iSight mit integriertem Mikrofon erméglicht Kommunikation
iiber das Internet mit Bild und Ton. Dadurch bietet sich, neben Telefon, Brief,
E-Mail, SMS und MMS, eine weitere Moglichkeit, das Bediirfnis der Kommunikati-
on iiber eine Distanz zu befriedigen, womit iSight genau genommen in Konkurrenz
zu allen anderen Anbietern von Kommunikationsmdglichkeiten steht und nicht nur

andere Hersteller von Webcams als Konkurrenten angesehen werden konnen.

Der Apple Cinema Flachbildschirm ermdéglicht, in Kombination mit einem Computer
Filme (DVDs) in perfekter Bildqualitdt zu sehen. In Konkurrenz hierzu stehen —
streng genommen — Kino, Fernsehen, Beamer, Video- und DVD-Gerite. Allerdings
muss beriicksichtigt werden, dass das Abspielen von DVDs eine Zusatzoption von
Computern ist, und nicht priméir dazu von den Besitzern genutzt wird, wohingegen
die anderen Ausgabeformen einzig darauf ausgelegt sind, Filmmaterial zu présentie-

ren.

Der Konvergenzprozess hat zur Folge, dass insbesondere global titigen Unterneh-
men eine nahezu uniiberschaubare Zahl von Konkurrenten gegeniiber steht und dass

unklar ist, in welche Richtung sich die technologische Entwicklung bewegt.

Die Apple-Konkurrenten konzentrieren sich auf einzelne Segmente. Microsoft ist
z.B. fiihrend im Markt fiir Systemsoftware. Dem gegentiber steht das Betriebssystem

Mac OS von Apple, dass das einzige kommerzielle!¢ Konkurrenzprodukt zu

'Anm. d. Verfasserin: Computer konnen auch iiber die nicht kommerzielle Software Linux laufen
(Open Source).
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Windows ist, aber mit einem weltweiten Marktanteil von 2,2 % (Schonfeld/Allen
2004: 44) vergleichsweise geringen Einfluss auf den Computermarkt hat.

Die Computersysteme produzierende Konkurrenz hat durch die Spezialisierung auf
Teilkomponenten und die deutlich hoheren Ausbringungsmengen einiger Hersteller!”
klare Vorteile. Die Spezialisierung macht auf Grund der weniger komplexen Tatig-
keitsbereiche gezielte, umfangreiche Investitionen in Forschung und Entwicklung
moglich. Hohe Ausbringungsmengen fiithren zu relativ niedrigeren Stiickkosten und
bringen Kostensenkungspotenziale mit sich.!8

Nach Ansicht der Verfasserin muss Apple diesen Nachteil an anderer Stelle kosten-
méfBig kompensieren, wofiir, wie sich zeigen wird, die Designorientierung einen
Ansatz bietet, da dsthetische Gestaltung und Vereinfachung der Handhabung mit

Hilfe von Design konkurrenzunabhéngige Preisgebung ermoglicht.!

Die Aussicht auf hohere Gewinnspannen durch Designorientierung geht damit ein-
her, dass Konkurrenten versuchen, durch Imitate und Plagiate an dem fremden Erfolg
teilzuhaben (vgl. Koppelmann 2001: 237). Von dem erfolgreichen Design des digita-
len Musikabspielgerits iPod und der zugehdorigen Werbung?® versuchen derzeit viele
Konkurrenten zu profitieren. Die Telekom bietet beispielsweise mit dem SDA Music
mit integriertem MP3-Player?! ein neues Mobiltelefon an, das die typischen weiBen
Kopthorer des iPod aufweist und zudem auf der Homepage mit den fiir den iPod
bekannten Silhouetten tanzender Menschen beworben wird (s. Abb. 9). Der Discoun-
ter Plus bietet eine ,,Multifunktionale Digitale Jukebox* an, und auch das Gerit der

Fa. Nextway erinnert stark an den iPod (s. Abb. 10/11).

Apple verfolgt konsequent einen individuellen Design-Stil und schafft es dadurch,

seinen Produkten die Aura eines eigenen ,,Lifestyles zu verleihen.??

17 Insbesondere sind hier Microsoft und Intel zu nennen.

18 Vgl. Vahrenkamp (2000: 20-24): Diskussion der Erfahrungskurve als ,,weiterer Ansatzpunkt fiir die
strategische Analyse®.

1 Siehe dazu S. 49-51.

20'Vgl. dazu Kapitel 3.3.2.

2l Anm. d. Verfasserin: Hier wird der Konvergenzprozess deutlich. Die Kombination von MP3-Player
und Mobiltelefon macht Handy-Hersteller zu Konkurrenten von Herstellern der Musik-Player.

22 Von Leyden (2004: 102): ,,Nike is not about trainers but self-realisation. Apple isn’t about comput-
ers but creative thinking. Harley Davidson isn’t about riding motorcycles but the fulfilment of
dreams.*
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Laut Mikami (2004: 66) war der Erfolg des iPods der AnstoB fiir viele Unternehmen,
designorientierter bei der Produktentwicklung vorzugehen.

Abgesehen davon liegt die Ursache zunehmender Designorientierung darin, dass der
Grundnutzen bzw. die technisch-funktionale Leistung, die ein Produkt liefert, quasi
ausgereift ist. Das bedeutet, eine Verbesserung der Wettbewerbsposition durch Erho-
hung des Grundnutzens ist nicht oder nur in geringem AusmaB moglich. (Vgl.
Becker 2001: 493f) Somit ist eine Besserstellung gegeniiber der Konkurrenz bei-
spielsweise tiber die visuelle Gestaltung erreichbar, worin ein Zusatznutzen? liegen

kann.

Es ist eine klare Tendenz zu erkennen, dass in der bisher eintonigen Branche digita-
ler Geréte verstarkt Wert auf das ProduktiuBlere gelegt wird. Die typisch beige-graue
Farbgebung von Computern wird beispielsweise durch ansehnlichere Farben, wie
edel silbern oder vornehm schwarz, ersetzt. Zum Beispiel mutet das Aussehen von
Dell-Computern neuerdings futuristisch an, wobei das Desktop-Design stark dem
von Apple dhnelt (vgl. Abb. 12/13). In der Computerbranche bietet sich Design als
Zusatznutzen an, da Computer zunehmend in den alltdglichen Lebensraum integriert
werden und daher im Anblick von dsthetischen Produktdesigns ein Nutzen zu sehen

ist (vgl. dazu Creusen/Snelders 2002: 69-71).

Apple-Produkte decken viele verschiedene Produktkategorien ab.?* In den meisten
Segmenten herrscht eine uniibersichtliche Zahl an Mitbewerbern. Neben grofen
Marktfiihrern?®, gibt es eine Vielzahl mittlerer und kleiner Konkurrenzunternehmen.
Die relevantesten, grofften Konkurrenten der Fa. Apple sind Microsoft, Intel, IBM
und Dell (s. Business Week 2004: 60), wobei keine dieser Firmen eine alle Unter-

nehmensbereiche umfassende konsequente Design-Strategie verfolgt.

Im Segment tragbarer Musik-Player finden sich Imitatoren (siche oben), die das De-

sign und die Technik des iPod kopieren, aber auch Unternehmen, die individuell ge-

23 Anm. d. Verfasserin: Ein Zusatznutzen durch Design ist gegeben, wenn der Kunde in ésthetischem
Design oder der symbolischen Bedeutung (Prestige, Ansehen, Gruppenzugehdrigkeit) eines Pro-
dukts einen Nutzen sieht.

24 Vgl. Anhang, Produktiibersicht: Der Gliederung in Hardware, Software und Dienstleistungen sind
spezifische Produktkategorien untergeordnet, in denen sich Apple jeweils gegen Konkurrenzpro-
dukte durchsetzen muss.

25Vgl. Datamonitor Industrie-Analysen: ,,World PCs". Nov. 2004, S. 14. Internetquelle: Allein auf die
Hardware-Architektur von Computern bezogen, zahlt Apple neben Dell, IBM, HP, NEC und Ga-
teway zu den fithrenden Unternehmen weltweit.
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staltete auf Festplatten basierende Musik-Player anbieten. Ein Beispiel dafiir liefert
Sony, Erfinder des Walkman. Allerdings reagiert das Unternehmen verspitet auf den
bereits 2001 eingefiihrten iPod. Erst seit Januar 2005 bietet der Markenartikler ein
technisch vergleichbares Gerdt im Scheckkarten-Format an,?® dessen Akzeptanz

abzuwarten bleibt.

3 Analyse der Firma Apple unter dem Gesichtspunkt der Desig-

norientierung

Das Thema Design gewinnt in der Wirtschaft zunehmend an Bedeutung. Mittels De-
sign lésst sich das steigende Bediirfnis nach Zusatzleistungen befriedigen, das durch
gesittigte Grundbediirfnisse entsteht (vgl. Becker 2001: 182). Kurze Produktlebens-
zyklen und hart umkdmpfte Mirkte machen es notwendig, Produkten innovative
Werte?” beizufiigen.

Design ist weiterhin elementarer Bestandteil der Corporate Identity (CI), ermdglicht
die visuelle Differenzierung des Unternehmens von der Konkurrenz und mit Integra-
tion in Werbung, PR-MafBinahmen sowie Verkaufsflichengestaltung die Entwicklung

eines einzigartigen Images.

Design-betreffende Publikationen haben generell ein Problem mit der Weitldufigkeit
dieses Begriffs. Die Tatsache, dass in der Marketingliteratur keine einheitliche Vor-
stellung existiert, was unter Design zu verstehen ist (vgl. Enders 1999: 41), hat die

Verfasserin veranlasst eigene Definitionen fiir diese Arbeit festzulegen (s. S. 2f).

Nach Enders (vgl. 1999: 69) lasst sich in der Literatur eine Struktur des Themenge-
bietes Design im wirtschaftlichen Kontext erkennen.

Zum einen sind das Unternehmen betreffende Fragestellungen interessant, wofiir die
CI mit dem Teilbereiche des Corporate Design einen Losungsansatz bietet.

Zum anderen miissen produktspezifische Fragen gelost werden, deren Beantwortung

unter vielerlei Blickwinkeln mdglich ist.

26 Siehe ,,Sony: MP3 Network Walkman.* Internetquelle: Wie auch der iPod Mini, ist das Gerit von
Sony in fiinf verschiedenen Farben erhiltlich, erinnert vom Design aber nicht an den iPod.

27 Vgl. Hsiao/Chou (2004: 421): ,,innovative Values lassen sich durch Design- und/oder Technik-
Innovationen realisieren.
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Mit Produktdesign stehen Entscheidungsfelder?® im Zusammenhang wie z.B.:

e  produktbezogene Entscheidungen (Leistung, Qualitdt, Kosten,

Erscheinungsbild [Farbe, Form, Material]),
e innovationsbezogene Entscheidungen (Trendforschung, Mode),
e  absatzbezogene Aspekte (Kduferverhalten, Marktforschung),
e  psychologische Aspekte (Wahrnehmungs- und Gestaltpsychologie),

® integrative Aspekte (Produktmanagement, Designmanagement).

Nach Koppelmann (vgl. 2001: 450) ist neben Unternehmensdesign und Produktde-
sign das Grafikdesign im unternehmerischen Designkontext relevant, worunter die
zweidimensionale Gestaltung von Oberflichen zu verstehen ist, wie z.B. von Wer-

bung, Verpackung und Software.

Die Analyse geht auf alle drei Bereiche ein, wobei sich die Betrachtung des Produkt-
designs schwerpunktméBig auf produktbezogene Entscheidungen konzentriert. Die
anderen Aspekt- und Entscheidungsfelder des Produktdesigns werden teilweise ein-

bezogen, aber nicht im Detail behandelt.

Im Rahmen der Analyse wird an verschiedenen Stellen Bezug genommen auf die
Strukturierung in Corporate Identity,?® Produktdesign und Grafikdesign, wobei letz-
teres eher tangiert wird auf Grund der untergeordneten Rolle hinsichtlich der Zielset-

zung der Arbeit, die sich vorwiegend auf den strategischen Bereich bezieht.

Da sich die Analyse auf ein konkretes Unternehmen bezieht, bietet sich zur Struktu-
rierung der Analyseschritte die praxisnahe Orientierung am Marketingprozess an,

wodurch alle designrelevanten Entscheidungsbereiche diskutiert werden.

Hauptgegenstand der Analyse ist das strategische Handeln (3.2) von Apple. Um die-

ses bewerten zu konnen, ist es relevant der Strategie zu Grunde liegende Ziele zu

28 Anm. d. Verfasserin: Diese Entscheidungsfelder haben nicht den Anspruch der Vollstindigkeit.

2 Anm. d. Verfasserin: Die zentrale Bedeutung der Corporate Identity beziiglich des Designs, begriin-
det die Klassifizierung der gesamten CI als eine ,,Design-Kategorie®. Die alleinige Betrachtung
des Corporate Designs als eigenstindige Kategorie reicht nicht aus die starke symbolische Wir-
kung des, aus der CI entstehenden, Images deutlich zu machen (vgl. dazu Kapitel 3.1.2).
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betrachten (3.1) und beispielhaft die Umsetzung der Strategie in konkrete Instrumen-

taleinsdtze zu untersuchen, um reale Erfolge bzw. Misserfolge zu verdeutlichen (3.3).

Die Analyse wird unter dem Aspekt der Designorientierung gefiihrt. Das heil3t: die
Untersuchung beschréinkt sich auf designrelevante Bereiche von Zielen, Strategien
und Marketing-Mix und informiert in gréerem Umfang, wenn dies fiir den Gesamt-

zusammenhang relevant ist.

3.1 Zielentscheidungen

Die Betrachtung der Design-Ziele von Apple zeigt, welchen Nutzen erfolgreich
umgesetztes Design mit sich bringt, aber auch welche konfliktdre Beziehung mit
Designorientierung einhergeht. (3.1.1)

Die Corporate Identity ist Bestandteil der Zielentscheidungen (vgl. Zomack 2004:
2, 6), trigt aber auch zur Differenzierungsstrategie bei, worauf im Verlauf der Arbeit
Bezug genommen wird. Bei der Darstellung der Corporate Identity und des Images
von Apple zeigt sich, welch entscheidende Rolle die Gestaltung der Identitidt im

Rahmen der designorientierten Strategie einnimmt. (3.1.2)

3.1.1 Design-Ziele und die konfliktire Beziehung zu Kostenzielen

Design-Ziele lassen sich nach Bezugsgruppen gliedern. Thre Wirkung kann auf die

Kunden, die Konkurrenz oder den Handel ausgerichtet sein (vgl. Boehm 1998: 51).

An den Kunden orientiertes Produktdesign verfolgt die Zielsetzungen der Bildung
sowie Beeinflussung des Bedarfs (vgl. Wieselhuber 1981: 36).

Die Bedarfsbildung stellt die Anforderung an das Design, nicht nur eine einmalige
Bedarfsbefriedigung auszuldsen, sondern durch positive Eindriicke im Umgang mit
dem Produkt Wiederkdufe und ein langfristig glinstiges Image auszuldsen. Im besten
Fall fiihrt ein einheitlicher Design-Stil des Produktsortiments dazu, dass das gesamte
Unternehmensimage gestirkt wird. (Vgl. Boehm 1998: 52)

Das einheitliche Design der Apple-Produkte (s. Abb. 3-8) reprisentiert die Identitét
des Unternehmens, welche bei Apple-Kunden die Assoziation der leichten

Handhabung ausldst.>® Mit Hilfe des Designs gelingt es Apple die Bedarfsbildung zu

30 Anm. d. Verfasserin: Der Umgang mit einem Produkt kann als Lernprozess betrachtet werden, der
die Haltung gegentiber den anderen Produkten einer Marke prégt.
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lenken und durch die Zufriedenheit im Umgang mit den Produkten, Einfluss auf die

Widerkaufsrate zu nehmen und gleichzeitig das Image zu festigen.

Gingiges Mittel der Bedarfsbeeinflussung ist die Imitation nostalgischer Produkte
oder Design-Stile (vgl. Boehm 1998: 52), was jedoch nicht bedeutet, einfallslos zu
kopieren. Die Orientierung an nostalgischen Produkten gibt einen Hinweis auf wohl
nur scheinbar {liberholte Bedarfsgegenstéinde.

Mit der Einfilhrung des iPod hat Apple ein Nachfolgeprodukt fiir den nicht mehr
zeitgeméfBen Walkman erfunden. Die zuvor auf dem Markt angebotenen MP3-Player
haben sich nicht durchgesetzt, weil sie zu wenig Speicherplatz boten und die Attrak-
tivitit digitaler Musik gering war. Die einfache Bezugsmaoglichkeit digitaler Musikti-
tel oder -alben iiber den iTunes Music Store von Apple hat wesentlich dazu beigetra-
gen, aus dem iPod ein Kultobjekt zu machen, wie der Walkman es einst war. (Vgl.
Staun 2004: 24).

Das Design des iPod erinnert vom Format her deutlich an den Walkman, wohingegen
viele MP3-Player auf Miniformate setzen. Apple hat sich an dem Walkman orientiert
und eine zeitgemédlBe Neuauflage geschaffen, die den gleichen Bedarf mit einem

vollig anderen, neuen Produkt befriedigt.’!

Das Design-Ziel, Unverwechselbarkeit zu schaffen und aus dem Angebot der
Konkurrenzprodukte heraus zu ragen, wird im Rahmen der Differenzierungsstrategie
umgesetzt. Apple ist von dieser Zielsetzung besonders geprigt, da das Streben nach
Innovationen in technischer wie gestalterischer Hinsicht fest mit der Identitdt von
Apple verankert ist und das Unternehmen stets versucht, Pionierprodukte zu entwi-

ckeln (vgl. Apple 2004: 3).

Durch auffallendes Produktdesign, das in Folge auch ein starkes Image mit sich
bringt (s.o0. Bedarfsbildung), kann die Zusammenarbeit mit dem Handel erleichtert
werden (vgl. Boehm 1998: 53). Das attraktive Design der Apple-Produkte und das
starke Image verhelfen dem Unternehmen zu einer bestimmenden Position bei

Verhandlung mit Absatzmittlern (vgl. Plassmann 1989: 8).32

31 Zusammenfassende Ausfithrung der Verfasserin.
32 Siehe dazu S. 47.
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In Bezug auf die Kunden hat Design aber nicht nur das Ziel der Bedarfsbildung und
-beeinflussung sondern sollte weiterhin nach Kotler und Bliemel (vgl. 2001: 485)
u.a. asthetisches Aussehen und leichte Handhabung anstreben.

Die Zielsetzung der Design-Asthetik ist schwierig zu bewerten, da Designempfinden
subjektive Geschmackssache ist. Apple verfolgt einen eigenen Design-Stil, der sich
durchaus als &sthetisch einstufen ldsst, was allerdings letztendlich der einzelne Be-
trachter fiir sich entscheiden muss.

Das Design der Produkte unterliegt gemél der Forderung von Kotler/Bliemel bei
Apple (s. 2004: 5) dem Anspruch, die Handhabung zu erleichtern. Hierbei hat die
Gestaltung der Software mal3geblich Einfluss auf die Handhabbarkeit digitaler Pro-
dukte. Dieser Bereich des Designs fallt unter die Kategorie des Grafikdesigns, wird
aber nicht ndher erldutert, weil neben der visuellen Gestaltung der Bildflache, haupt-
sdchlich die Programmierweise der Software die Handhabung ausmacht. An dieser
Stelle soll es geniigen festzuhalten, dass sich Apple durch einfach und verstdndlich

gestaltete Software einen Namen gemacht hat (vgl. The Journal 2001: 16).

Neben all den Zielsetzungen, die entweder auf Kunden, Konkurrenz oder Handel
ausgerichtet sind, bringt die Beriicksichtigung von Umweltaspekten positiven Nutzen
fiir Kunden, Handel und Hersteller mit sich. Weiterhin erh6ht umweltfreundliches
Design die Wettbewerbsfahigkeit durch z.B. niedrigere Kosten, Integration von
Kundenerwartungen und den Anreiz zu Innovationen sowie Kreativitit (vgl. DIN
2003: 12).

Apple ist bemiiht seine Produkte umweltfreundlich zu gestalten, so dass sie in Ener-
gie sparenden Verfahren hergestellt werden, 6konomisch im Stromverbrauch sind
und recycelt werden konnen.3?

Auch die Verpackung der Produkte kann durch Umgestaltung optimiert werden, so
dass sich der Materialverbrauch verringert, die Transportfahigkeit verbessert wird
und dadurch Kosten eingespart werden. Apple kann z.B. durch die Neugestaltung der
Verpackung des eMac, die im Zuge dessen verkleinert wurde, 32 Einheiten dieses

Produkts mehr pro Container verschiffen.’*

Apple setzt Design-Ziele mit der Gestaltung von Produktdesign, Corporate Identity

und Grafikdesign um, wodurch zusammenfassend

33 Vgl. ,,Apple and the global environment.“ Internetquelle.
34 Vgl. ,,Apple and the global environment.* Internetquelle.



Kritische Analyse der designorientierten Unternehmensstrategie der Firma Apple Computer -17 -

e  Design einen Beitrag zur Bedarfsbildung leistet, indem ein klarer
Stil das Produktsortiment prigt und das Image des Unternehmens

starkt;

e Design die Bedarfsbeeinflussung durch Adaption nostalgischer

Produkte erfolgreich unterstiitzt;
e  Design zur Differenzierung beitragt;
e  Design die Verhandlungsposition gegeniiber Absatzmittlern stérkt;
e  die Handhabbarkeit von Produkten verbessert wird;

e  Kostensenkungspotenziale bei effizienter Gestaltung entstehen.

Neben diesen Erfolgspotenzialen, die sich durch das Verfolgen designorientierter
Zielsetzungen ergeben, konnen konfliktire Beziehungen zu anderen Zielen entste-
hen. Die Beziehungen zwischen den vielen Unternehmens- und Marketingzielen sind
im Einzelfall genau zu priifen. Es gilt in der Praxis sich unterstiitzende Ziele zu su-

chen und Konfliktdre nach Mdoglichkeit zu vermeiden (vgl. Schneider 1995: 1688f).

Hiufigstes Problem der Zielsetzung, innovatives Design hervorzubringen, ist die
konfliktdre Beziechung zu Kostenzielen (vgl. Boehm 1998: 54). Die kostenintensive
Entwicklungsphase erfordert der Rentabilitét halber unter Umsténden so hohe Preise,
dass diese die Zahlungsbereitschaft der Kunden iiberschreiten. Ein Beispiel dafiir ist
die Einfilhrung des Design-Computers ,,Power Mac G4 Cube*, der sich nicht am

Markt durchsetzen konnte.??

3.1.2 Corporate Identity und Image

Elementarer Bestandteil innerhalb der Zielentscheidungen ist die Festlegung einer
Corporate Identity. In Form einer CI wird ein Handlungsrahmen geschaffen, der eine
klare Richtlinie in Asthetik-Fragen vorgibt (vgl. Schmitt/Simonson 1998: 64).

Design ist ein fundamentaler Bestandteil der CI, weil mit dessen Hilfe das visuelle

35 Vgl. dazu Kapitel 3.3.1.
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Erscheinungsbild von Unternehmen geprigt wird und weiterhin dariiber die Diffe-

renzierung gegeniiber der Konkurrenz erfolgt.

Im Folgenden zeigt sich welche Elemente die CI von Apple kennzeichnen, wie das
Image von Apple zustande kommt, welche Differenzierungspotenziale die CI mit
sich bringt und welchen Einfluss die Unternehmensleitung auf die Prigung von

Identitét und Image hat.

e Corporate Identity der Fa. Apple
Die Festlegungen in den Bereichen Corporate Design, Corporate Communication

und Corporate Behaviour bilden in ihrer Gesamtheit die CI.

Die CI legt, mittels der Unternehmensphilosophie, fest welches zentrale Ziel das Un-

ternehmen anstrebt:

Die wesentliche Zielsetzung des Unternehmens besteht darin komplexe Technolo-
gien fiir den Anwender einfach und beherrschbar zu machen (s. Apple 2004: 5).
Apple verfolgt eine ,,design philosophy that emphasizes ease of use*.> Das Design
hat also den Anspruch, einfache Handhabung zu unterstiitzen und hervorzuheben.
Zusammenfassend verfolgt Apple laut Garrett (s. 2003: 55) das Ziel, innovative Pro-

dukte hinsichtlich Design und Technik hervorzubringen.

Corporate Design. Typische Elemente:
e  Apfel-Symbol mit Biss,
e  cigene Schrift,
e innovatives Design der Produkte sowie Verpackungen,
e cinheitliches Design der Online-Stores weltweit,

e  cinheitliches und dem Stil der Produkte angepasstes Design der

Apple-Filialen,

e  Farben (Apple-Symbol): 1977 — 1998 Regenbogenfarben, seit 1998

einfarbig, in variierenden Farben je nach Kontext,

36 Siehe ,,Apple Business.“ Internetquelle.
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e Farben (Produkte): 1998 bis 2002 bunt und transparent, seit
2002 schlicht, weil} oder silbern.

Corporate Communication. Typische Elemente:

e  Werbung, Anzeigen, Plakate und Gebrauchsanweisungen sind

ibersichtlich gestaltet und einfach zu verstehen,
e  Asthetik der Produkte wird hervorgehoben,
e  Funktionalitdt der Produkte wird betont,

e  jahrliches Event: MacWorldExpo, Vorstellungen neuer Produkte,

Erdffnungsrede gehalten von Griinder Steven Jobs.

Corporate Behaviour, Apple. Typische Elemente:
e  freundlich, hilfsbereit, offen, unkonventionell,
e  Mitarbeiter identifizieren sich mit Apple,’’

e  Anfragen an in der Homepage vermerkte E-Mail-Kontakt-Adressen

werden unverziiglich beantwortet, national sowie international.*8

Diese Bestandteile der CI sind die Grundlage der Unternehmens- und Markenidenti-
tdt von Apple. Besonders die Gestaltung von Corporate Design und Corporate Com-
munication betont die dominierende Bedeutung des Design-Aspekts.

Die farbliche Umgestaltung des Marken-Symbols verdeutlicht die Notwendigkeit,
visuelle Unternehmensmerkmale im Laufe der Zeit zu aktualisieren, um nicht altmo-
disch zu wirken.

e Image der Fa. Apple

Durch Kooperation aller Bestandteile der CI entsteht ein ,,Gesamteindruck des Un-

ternehmens auf alle seine Zielgruppen® (Olins 1990: 35), der als ,,Image* bezeichnet

37 Vgl. Kawasaki (1999), Sculley u.a. (1987): Beides ehemalige Mitarbeiter, die dem Unternehmen
gegeniiber auch weiterhin sehr positiv eingestellt sind. Sie sind begeistert, fiir Apple gearbeitet
zu haben, womit ein Ziel der Corporate Communication realisiert ist: die Ubermittlung der Un-
ternehmensphilosophie durch nach der CI gerichtetes Verhalten (vgl. Weis 1999: 499).

38 Die Frage der Verfasserin nach Unternehmensinformationen per E-Mail an die PR-Agentur von
Apple in Deutschland und die Abteilung Media Service, Apple USA wurde noch am selben Tag
beantwortet. Der Umgangston ist freundlich und hilfsbereit.
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wird. Wobei das Bild von Unternehmen und Marke* sich erst durch Eindriicke aus
Werbung, Promotions, Verkaufsflichengestaltung, Erfahrungen mit den Produkten

und Empfehlungen vervollstindigt (vgl. Linxweiler 2004: 17).

Das Image wird sichtbar in der Einstellung des Betrachters zu dem Unternehmen.
Fehlen dem Betrachter notwendige Informationen, um sich ein vollstdndiges Bild zu
machen, fiillt er unwillkiirlich diese Wissensliicken mit Vorurteilen auf (vgl. Demuth
1994: 48). Folglich ist das Image umso stirker von Vorurteilen geprigt je weniger
konkrete Informationen dem Betrachter iiber das Unternehmen zur Verfiigung ste-

hen.

Das Image von Apple kann aus zwei Perspektiven betrachtet werden:

a) Apple, das Computerunternehmen.

b) Apple, Hersteller des iPod und Betreiber des iTunes Music Stores.

a) Apple versucht, sich seit 22 Jahren gegen Computer der Windows-Plattform
durchzusetzen. Apple-Computer machen nur 2,2 % am Weltmarktanteil aus (vgl.
Schonfeld/Allen 2004: 44). Durch die Uberlegenheit der Macintosh-Plattform in
graphischen Anwendungen hat sich Apple vor allem in den kreativen Branchen
etabliert. Da diese nur einen kleinen Teil aller Computeranwender ausmachen, steht
dem gegeniiber eine groBe Anzahl von potentiellen Kunden, die bisher nie mit
Apple-Technologie in Beriihrung kamen. Genau diese Kundengruppe hat ein grof3es
Wissensdefizit, weshalb unzéhlige Vorurteile und Geriichte ein relatives Negativ-
Image der Apple-Computer pragen. Hartndckig halten sich die Behauptungen, dass
nur wenig Software flir den Mac verfiigbar ist, dass Macs und PCs nicht kompatibel
sind, dass es kaum Spiele in der Mac-Version gibt und dass diese Computer zu teuer
seien.*® Alle diese Vorurteile lassen sich argumentativ widerlegen,*! was allerdings
die Bereitschaft voraussetzt sich mit diesem Thema auseinander zu setzen. Derartige

Vorurteile abzubauen ist ein langwieriger Prozess. Kontinuierliches Engagement

3 Vgl. Stamm (2003: 400): ,,Das Marken-Design und die CI stehen in enger Beziehung zueinander.
[...] Bei der Erstellung der Corporate Identity geht es auch um Fragen der Marken-Gestaltung.
Die konkretere Marken-Gestaltung findet auf der Ebene der Produktgestaltung statt.” (freie
Ubersetzung der Verfasserin).

40 Vgl. ,,Mac Vorurteile“. Internetquelle.

41 Siehe ,,Switch-Kampagne Apple.* Internetquelle.
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verspricht langfristig ein positiveres Unternehmensbild. Im Rahmen dessen hat App-

le 2002 die ,,Switch-Kampagne* gestartet, die bestehende Vorurteile abbauen soll.

Danach ist das Image von Apple aus der Sicht begeisterter Anwender deutlich besser.
Apple ist neben Porsche und Harley-Davidson eines der wenigen Unternehmen, das
es geschafft hat, seine Kunden dazu zu motivieren ,,Marken-Gemeinschaften* zu bil-
den (Kotler/Bliemel 2001: 92). Die emotionale Bindung, die Apple bei seinen Kun-
den erreicht hat, macht sich unter anderem im Internet und durch positive Mundpro-
paganda bemerkbar. Diese loyale Einstellung dem Unternehmen gegeniiber ist kos-
tenlose und sehr effektive Werbung fiir Apple (Stones 2004: 28).

Im Internet existieren unzéhlige Diskussionsforen und Homepages, auf denen sich
Apple-Nutzer fiir ihr System aussprechen sowie Vor- und Nachteile diskutieren. In
dem Forum www.macuser.de zeichnen sich beispielsweise die eben beschriebene
Unsicherheit bei interessierten Neukunden durch bestehende Vorurteile und der En-
thusiasmus vieler Langzeitnutzer ab.

Die durch personliche Erfahrungswerte der Verfasserin zu bestétigende, durchweg
positive Mundpropaganda zeigt, dass Apple neben der guten Umsetzung der CI eine
klare Unique Selling Proposition (USP) hat. Die USP beschreibt bestimmte, einzigar-
tige Eigenschaften, die in der Wahrnehmung der Kunden mit den Produkten ver-
kniipft sind, woraus ein positives Image resultiert (vgl. Link u.a. 2000: 109). Die
einzigartigen Eigenschaften der Apple-Produkte sind die benutzerfreundliche Hand-

habung, das dsthetische Design und der Imagevorsprung gegeniiber der Konkurrenz.

In allen Bereichen, egal ob es um die Produkte, das Unternehmen an sich oder um
Geriichte iiber Apple geht, ist ausreichend Gespriachsstoff vorhanden, der die Basis
fiir jegliche Art der Kommunikation darstellt (vgl. Kotler/Roberto 1991: 118f).
Speziell iiber Mundpropaganda lassen sich intensivere Eindriicke vermitteln, als dies
iiber Werbung je moglich wére (vgl. dazu Nieschlag u.a. 2002: 1174, 1182).
Produkte werden weiter empfohlen, wenn Menschen von dem Produkt an sich und
auch von dessen Design so begeistert sind, dass sie ihre Begeisterung mitteilen wol-

len (vgl. Sanders/ Creamer 2004: 10).

b) Mit dem iPod verfolgt Apple eine Imagetransfer-Strategie, die der Bezeichnung
Brand Extension entspricht. Darunter versteht man die Ubertragung von einem posi-

tiven Image entweder von einer bestehenden Unternehmensmarke auf ein neu einge-
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fiihrtes Produkt, oder umgekehrt (vgl. Aaker 1990: 27). Grundvoraussetzungen sind
eine starke Identitdt der bestehenden Dachmarke sowie die Kompatibilitdt des neuen
Produktes mit vorhandenen Strukturen, da ein Imagetransfer nur gelingt, wenn die
Kombination zwischen alten und neuen Produkten glaubwiirdig ist (vgl. Sattler 2003:
5).

Apple hat Nutzen daraus gezogen, dass das Image neuer Produkte dabei helfen kann
das Unternehmensimage zu stirken (s. Keller/Aaker 1992: 33). Bei der Einfiihrung
wurde die Etablierung des iPod gestiitzt durch die Dachmarke ,,Apple*, was den Ein-
stieg in den Markt der digitalen Musik erleichtert hat*?, zumal es anfangs den An-
schein hatte, dass sich der iPod nicht durchsetzen wiirde (vgl. Bottler 2001: 73).
Wider Erwarten wirkt mittlerweile das Image des iPod, das bereits Kult-Status er-

reicht hat, positiv auf das Image der anderen Apple-Produkte.*’

Die Symboltrachtige Markierung, PR-MaBBnahmen, ausgewihlte Kooperationen und
eine auffillige Werbekampagne sind die entscheidenden Erfolgsmerkmale des iPod.

Das Design und die leichte Handhabung stellen in Kombination mit der starken sym-
bolischen Bedeutung des iPod eine USP im Markt der MP3-Player dar, die von der
Konkurrenz nicht ohne weiteres einzuholen ist. Vor allem das durch die symbolhafte
Wirkung entstehende Gefiihl der Gruppenzugehorigkeit 14sst sich nicht ohne weiteres
kopieren (vgl. dazu Linxweiler 2004: 239). Die Symbol-Funktion von starken Mar-
ken 16st Besitzerstolz aus und wird tiber die eindeutige Markierung** transportiert

(vgl. Mayer 1996: 132f).

Die spontane bzw. durch PR-MafBnahmen herbeigefiihrte Reaktion der Medien und
der Umwelt auf ein Produkt ist ebenso entscheidend, wie die auf der CI basierende
Markierung. Pressemitteilungen iiber den iPod finden sich reichlich in Publikums-
wie Fachzeitschriften. In Publikumszeitschriften sprechen die Kritiker ihre Begeiste-
rung aus und heben den iPod in den Kult-Status. Fachzeitschriften informieren {iber
das auBergewdhnliche Absatz- und Umsatzwachstum des iPod und des zugehorigen
iTunes Music Stores.*> Literatur und Internetseiten zum diesen Themen sorgen fiir

Zugang zu versteckten Optionen, die nach und nach durch kleine Software-

42 Nach Giinther (2002: 92) wird dieser Vorgang als ,, Transferwirkung® bezeichnet.

43 Worin nach Giinther (2002: 92) die so genannte ,,Riickwirkung® liegt, welche ,,die Wahrnehmung
und Beurteilung der Stammarke* positiv beeinflusst.

4 Beispiele: Apple/Apfel-Symbol, Mercedes/Mercedes-Stern, Lacoste/Krokodil, Puma/Puma.

4 Vgl. dazu z.B.: Staun (2004), Technologie Review (2004), Creative Review (2004).
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Programme zuginglich werden, da die groen Festplatten der iPods deutlich mehr

Potenzial bergen als lediglich Musik darauf zu speichern.*®

Die hohe Bereitschaft namenhafter Firmen und Prominenter mit Apple zu kooperie-
ren, spricht fiir das Image des iPod. Da Kooperationen zu beiderseitigem Nutzen der
Geschiftspartner geschlossen werden, versprechen sich die Apple-Partner anschei-
nend Imagevorteile flir die eigene Marke durch das Image des iPod. Fiir Apple tragen
die Kooperationen dazu bei, dass der Bekanntheitsgrad des iPod, und somit auch der
von Apple, indirekt durch die Werbung der Kooperationspartner*’ gesteigert wird
(s. dazu Bulik 2004: 1f). Im Jahr 2004 ist der Bekanntheitsgrad von Apple durch den
iPod um 249% gestiegen (vgl. Stones 2004: 29).

Die Kooperation mit HP, in deren Rahmen der iPod fiir HP lizenziert wird, bedeutet
fiir Apple die Verbiindung mit einem groflen Konkurrenten. Bevor HP ein eigenes
digitales Musikabspielgerit auf den Markt bringen konnte, vertreibt HP nun iPods
unter der Marke HP.*® Einziger Unterschied ist die Markierung. Uber das Logistik-
netz von HP wird der iPod einer deutlich breiteren Masse angeboten, als das iiber die
lizenzierten Fachhindler von Apple moglich wére. Und da der iPod in Kombination
mit dem iTunes Music Store funktioniert, hat Apple trotz ,,verlorener Einnahmen
den Kontakt zu potentiellen Computerkunden bzw. kann die Markenbekanntheit
steigern.

Weitere Beispiele fiir Kooperationen sind die iPod-Taschen von Gucci*® und die
Soundsysteme von Bose>® sowie eine, in Zusammenarbeit mit der Popband U2 ent-

standene, Special Edition des iPod (s. Abb. 14).

Der mit dem Apfel-Symbol markierte iPod macht Apple populdrer denn je. Die
Chance fiir Apple liegt darin etliche Windows-Nutzer einen Schritt ndher an die
Macintosh-Plattform zu bringen, deren Produkte ebenfalls alle mit dem Apple-
Symbol markiert sind. Die einheitliche Markierung und die Tatsache, dass der iPod
und die anderen Apple-Produkte ,technologisch als auch emotional affin® sind
(Schweiger 1995: 925), bieten optimale Vorraussetzungen fiir einen Imagetransfer.
Was den Erfolg des Imagetransfers betrifft, so haben laut einer Studie der Finanzbe-

rater Piper Jaffray & Co. 6% der iPod-Besitzer die Plattform von Windows zu

46 Weitere Informationen dazu: www.ipodlounge.com oder ,,iPod Buch®. Jahn, S./Kremp, M., Galileo.
47s. CD im Anhang: ,,ipodyourbmw*, Werbespot von BMW.

48 Siehe ,,HP-Homepage. Internetquelle.

4 Siehe ,,Gucci-Homepage.* Internetquelle.

50 Siehe ,,Bose-Homepage. Internetquelle.
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Macintosh gewechselt und weitere 7% planen als nichsten Computer einen Mac zu

kaufen (s. Vence 2004: 16).

Letztendlich wirkt das die Marke umgebende Image positiv auf die Kaufentschei-
dung, wenn es den Bediirfnissen, Wertvorstellungen und dem ,,Lifestyle” des Kun-
den entspricht (vgl. Chernatony/McDonald 2003: 125). Vor allem die Markierung
transportiert das Image, das im Fall von Apple fiir ,Individualitit* steht.
(Siehe Chernatony/McDonald 2003: 127)

e Differenzierungspotenziale der CI

Es zeigt sich, dass Apple eine gute Losung gefunden hat, das — aus der Sicht von
Windows-Nutzern — problematische Image mit Hilfe des iPod zu verbessern. Durch
den auch in Verbindung mit Windows-PCs nutzbaren iPod setzten sich dessen Besit-
zer automatisch mit einem Apple-Produkt auseinander, wodurch eventuell vorhande-
ne Vorurteile leichter abgebaut werden kdnnen.

Die iiber das Design klar definierte Zusammengehdrigkeit von iPod und iMac G5
kann ein zusitzlicher Anreiz sein sich mit der Technik und Funktionsweise des G5

auseinanderzusetzen, wenn der iPod im Vorfeld iiberzeugt hat.

Der Grad der Identifikation mit der Marke hat Einfluss auf die Kundenbindung, was
im besten Fall zu einer lebenslangen Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde
fiihrt (vgl. Chernatony/McDonald 2003: 141). Vor allem die Bildung von ,,Marken-
Gemeinschaften® spricht dafiir, dass viele Kunden Apple eng verbunden sind, wo-
raus sich nach Ansicht der Verfasserin folgern lisst, dass von einer relativ starken

Kundenbindung ausgegangen werden kann.

Apple, betrachtet als Unternehmen der Branche digitaler Technologien, nicht
getrennt nach Computern und Unterhaltungselektronik, hat alle Design-Potenziale im
Zusammenhang mit der Imagebildung erfolgreich ausgeschopft. Ein Beleg dafiir ist
der hédufige Verweis in der Literatur auf Apple, speziell im Zusammenhang mit

Imagebildung und Markenidentitét.>!

5! Siehe u.a. Norman (2004: 42), Sanders/Creamer (2004: 10), Schau/Muniz (2002: 344-348), Becker
(2001: 505f), Kotler/Bliemel (2001: 494), Schmitt/Simonson (1998: 74, 82, 121), Albrecht
(1993: 771).
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e Prigung von Identitdt und Image durch die Unternehmensleitung

Identitét oder Image wird hiufig mit dem Ergebnis von Werbung verwechselt. Laut
Olins (vgl. 1990: 33) ist die Identitdt in Wirklichkeit Ausdruck der Unternehmens-
philosophie, deren Umsetzung wiederum von der Unternehmensleitung abhéngt.
Geschichtlich kamen erfolgreiche Cls oft auf Initiative von ein oder zwei starken

Fiihrungspersonlichkeiten zustande.>

Die personliche Einstellung der Unternehmensleitung zum Design ist in der Praxis
ein wichtiger Faktor, um in komplexen Unternehmensstrukturen Design-Ziele in
erforderlicher Weise zu realisieren (vgl. Tomes/Armstrong 2002: 78). Wenn das
Management im Design eine Schliisselfunktion sieht und — unternehmerisch wie
auch privat — iiberdurchschnittlich designinteressiert ist, stellt das eine optimale
Vorraussetzung zur Realisation einer designorientierten Strategie dar.>® Apple-
Mitbegriinder Steven Jobs ist bekannt fiir seine ,,fiery passion for great technology

and cool design®“(Deutschman 2000: 6).

Das innovative Design der Apple-Produkte kam vermutlich zustande, weil Jobs dem
Design-Team bei der Umsetzung seiner Vorstellungen viel Freiraum gelassen hat,
was in der Wirtschaft recht untypisch ist. Der Grund fiir die oft schwierige Durchset-
zung innovativer Design-Ideen liegt darin, dass sich im Laufe der Zeit branchentypi-
sche Stile ctablieren. Diese Stile entstehen, weil viele Mitbewerber dem Branchen-
fithrer zumindest dhneln wollen.

In der Zeit der Grofrechner hat sich IBM als Branchenfiihrer etabliert und einen ei-
genen Stil geschaffen, der Konkurrenten das Gefiihl gab, dass eine Computerfirma
und ihre Produkte ,,genau so und nicht anders* auszusehen haben. Obwohl Apple den
ersten PC auf den Markt bringt, kann sich IBM unter anderem auf Grund der
bestehenden Vertrauen erweckenden CI im PC-Markt durchsetzen, der bis heute

visuell geprégt ist von IBM und IBM-Kopien (vgl. Olins 1990: 34).

Zu Beginn profitierte das Apple-Design von der Flexibilitdt, die ein kleines Unter-
nehmen mit sich bringt (vgl. Koppelmann 2001: 123). Die Griinder Jobs und
Wozniak waren flexibel in ihrer Entscheidung eine Firma zu griinden, sie mit einem

ungewodhnlichen Namen zu benennen und sich mit ihrem Angebot an Privatkunden

52 Vgl. Olins (1990: 48-51): Initiatoren bekannter Unternehmensidentititen mit Sinn fiir Asthetik
waren/sind z.B. Rathenaus/Behrens bei AEG, F. Porsche bei Porsche, S. D. C. Olivetti bei Oli-
vetti, Ibuka/Morita bei Sony und Jobs bei Apple.

53 Vgl. Lorenz (1992: 96-99): Darstellung dieses Zusammenhangs anhand eines Praxis-Beispiels.
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richtet, von denen bisher etablierte Unternehmen gedacht haben, dass diese iiber-
haupt keinen Nutzen in Computern sehen. Durch die gewagte Initiative der Griinder
entstand das fiir eine Computer-Firma absolut untypische Erscheinungsbild von App-

le.

Mit wachsendem Erfolg vergroferte sich das Unternehmen, wodurch Entscheidungs-
prozesse jeglicher Art schwerfilliger werden, was wahrscheinlich die schlechte

Unternehmenssituation 1996/97 bewirkte.

1997 schldgt Apple eine neue Richtung ein, die 1998 durch den neuen iMac (s. Abb.
1/2) sichtbar wird. Jonathan Ive, der Chefdesigner von Apple, sagt in einem Inter-
view, dass Apple lange Zeit das frithere Gefiihl fiir seine Identitit verloren hat. Laut
Ive lag das Problem darin, dass sich Apple zu sehr an dem orientiert hat, was die
Konkurrenz macht. (Vgl. Garrett 2003: 55) Erst mit der Riickkehr von Jobs wird dem
Design bei Apple wieder ein hoher Stellenwert beigemessen (s. Tam 2001: B1).

Jobs hat zu dem Design des iMac beigetragen, genau wie zu der Entwicklung des
ersten Macintosh 1984 (s. Abb. 15). Aber nicht nur das Produktdesign liegt Jobs per-
sonlich am Herzen, er nimmt ebenso Einfluss auf wichtige Design-Entscheidungen in
allen anderen Bereichen, wie z.B. Werbung und Gestaltung der Apple-Stores (vgl.

Van Camp 2004: 40).

Apple und individuelles Design gehoren untrennbar zusammen, es ist Teil der Identi-
tit von Apple. Alle Versuche sich der Konkurrenz anzupassen wirken sich negativ
aus, da ein unglaubwiirdiges Image entsteht. Die mangelhafte Darstellung der inno-
vativen Identitdt von Apple zeigt sich, wenn man die 1995 erschienene Variante des
Mac betrachtet (vgl. Abb. 16), die an eine Kreuzung zwischen dem urspriinglichen
Mac und einem herkdmmlichen PC erinnert. Es liegt eine Herausforderung darin die

Identitét konsequent auf das Design jedes neuen Produkts zu iibertragen.

3.2 Strategisches Verhalten

Die Betrachtung des strategischen Verhaltens von Apple, unter dem Aspekt der De-
signorientierung, lasst erkennen, welcher Stellenwert dem Design im Unternehmen

beizumessen ist.
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Die Differenzierungsstrategie ist auf Grund der Designorientierung eine zentrale
Strategie bei Apple, wobei Differenzierung auf das Unternehmen* oder auf die Pro-
dukte bezogen werden kann.

Kapitel 3.2.1 befasst sich mit der Differenzierung durch Produktdesign. Es lisst sich
ein typischer Stil des Apple-Designs erkennen, der auf seine Dauerhaftigkeit und
Wirtschaftlichkeit hin untersucht wird.

Die Betrachtung des fiir die Differenzierung relevanten Qualitéitsaspektes vervoll-
standigt die zusammenfassende Darstellung dieser Strategie, als Element der Strate-
giewahl auf den vier verschiedenen Ebenen’>. Daneben sind weitere elementare stra-
tegische Festlegungen zu erkennen, die einen Teil der Bewertungsgrundlage der de-

signorientierten Strategie von Apple ausmachen (3.2.2).

3.2.1 Die Differenzierungsstrategie von Apple

In der Computerbranche, wie generell in allen Branchen digitaler Produkte, liegen
die grofiten Herausforderungen im Umgang mit der weltweiten Konkurrenz, den
praktisch gesittigten Mérkte, den kurzen Produktlebenszyklen und den deshalb in
kurzen Zeitabstinden notwendigen Innovationen (vgl. Foroohar/Lee 2004: 11). Um
gegen die Konkurrenz zu bestehen, ist es notwendig sich von ihr abzuheben, visuell
sowie technisch.

Eine klare Differenzierungsstrategie im Sinne einer Priferenzstrategie ermdglicht,
die Aufmerksamkeit der Umwelt verstdrkt auf das eigene Unternehmen und dessen
Produkte zu lenken. Die positive Einschdtzung des Unternehmens aus Sicht der Mit-
arbeiter, Zulieferer und Geschéftspartner ist in diesem Zusammenhang mitunter Ziel
der Differenzierung, wobei die Betonung der Einzigartigkeit vorrangig bei den

(potentiellen) Kunden Préferenzen schaffen soll.

Die differenzierende Wirkungsweise des Images von Apple ist im Kapitel 3.1.2 ver-
deutlicht worden, weshalb an dieser Stelle speziell die iiber das Produktdesign er-

reichbaren Differenzierungspotenziale fokussiert werden.

* Praktische, dsthetische und symbolische Produktaspekte

54 Vgl. dazu Kapitel 3.1.2.
55 Siehe Becker (2001: 148): 1. Marktfeldstrategien, 2. Marktstimulierungsstrategien, 3. Marktparzel-
lierungsstrategien, 4. Marktrealstrategien.
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Die Differenzierung durch Design unterliegt komplexen Wahrnehmungsprozessen.
Neben den auf rationaler Ebene befindlichen praktischen Aspekten spielen die dsthe-
tischen und symbolischen®® Aspekte des Designs auf der emotionalen Ebene eine
grof3e Rolle (vgl. Koppelmann 2001: 450).

Das Zusammenspiel rationaler und emotionaler Faktoren fiihrt im Idealfall dazu,
dass das Produkt den Betrachter durch rationale Aspekte tiberzeugt und auf der emo-

tionalen Ebene positive Assoziationen hervorruft, die Praferenzen entstehen lassen.

Apple-Produkte iiberzeugen mit praktischen Aspekten auf rationaler Ebene durch
technische Innovationen®” und einfache Handhabung (s. Business Week 2004: 60),
was im Folgenden nicht weiter Gegenstand der Analyse ist, allerdings gerade bei der
Neuentwicklung von Produkten im Design beriicksichtigt werden muss. Innovatives
Design ist nur dann sinnvoll, wenn die Handhabung nicht darunter leidet und es sich
mit den technischen Gegebenheiten eines Produkts vereinbaren ldsst. Leitender Inge-
nieur Rubinstein und Chefdesigner Ive arbeiten im Team an neuen Apple-Projekten,
wodurch die optimale Abstimmung von Technik und Design gewéhrleistet ist (vgl.

Tam 2001: B1).

Die édsthetische Wirkung eines Produkts héngt vom subjektiven Empfinden des
Betrachters ab. Soziale BezugsgroBen, wie z.B. verfiigbares Einkommen und Bil-
dungsgrad, beeinflussen den Stellenwert, der dem Design beigemessen wird (vgl.
Koppelmann 2001: 457).

Der symbolische Aspekt eines Produkts umfasst die Assoziationen, die beim
Betrachter/Besitzer durch das Produkt ausgelost werden, bzw. die Riickschliisse,
die der Besitz eines Produkts auf dessen Besitzer zuldsst. Wie die Ausfiihrungen in
Kapitel 3.1.2 zeigen, wird Apple-Produkten auf Grund des durch die CI geschaffenen
Images eine hohe Symbolkraft beigemessen.

Digitale Produkte wirken oft emotionslos und differenzieren sich vorwiegend iiber
technische Aspekte auf rationaler Ebene. Apple prisentiert branchenuntypisch diese
emotionslosen Produkte sehr emotional durch die Kreation einer dsthetischen und

symbolischen Dimension.

5 Anm. d. Verfasserin: ,,Symbolisch® wird in diesem Zusammenhang in der Literatur oft auch als
,,semantisch“ bezeichnet.

57Vgl. Datamonitor Industrie-Analysen: ,,Apple Computer, Inc. SWOT Analysis“. Nov. 2004, S. 8.
Internetquelle.
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e Apple-Design: dsthetischer Funktionalismus und Luxusdesign
Die praktische, dsthetische und symbolische Dimension lassen sich zu einem drei-
dimensionalen Raum aufspannen, in dem sich verschiedene Design-Stile positionie-

ren lassen (Koppelmann 2001: 453).
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Abb. 28: Positionierung der aktuellen Designpragnanzen

Das aktuelle Apple-Design entspricht dem Stil des dsthetischen Funktionalismus in
Kombination mit Luxusdesign®®. Der dsthetische Funktionalismus steht bei Apple im
Vordergrund und ist gekennzeichnet durch einfache Formen und die Reduzierung
von Komplexitit>® bei gleichzeitiger Erhohung der Gebrauchstauglichkeit. Wie in
Abbildung 28 oben zu sehen ist, steht hierbei die praktische sowie dsthetische
Dimension deutlich im Vordergrund, die symbolische Dimension ist schwach
ausgeprigt. Zur Kennzeichnung des Apple-Designs spielt die symbolische Dimensi-
on aber eine wichtige Rolle.

Im Luxusdesign findet sich dem Apple-Design entsprechend eine hoch ausgeprigte

symbolische Dimension (s. Abb. 28). Die Verwendung von exklusiven Materialien®

58 Luxusdesign ist nach der graphischen Darstellung in Koppelmann (1993: 199) genauso positioniert
wie ,,Luxuriertes-Design® in der neueren Ausgabe (2001: 453), weshalb im folgenden der géngi-
gere Begriff des Luxusdesigns statt dessen verwendet wird.

59 7.B. das Design des iMac G35, bei dem der Computer in den Bildschirm integriert ist.

60 Vgl. Datamonitor Industrie-Analysen: ,,Apple Computer, Inc. SWOT Analysis“. Nov. 2004, S. 7.
Internetquelle: Apple bezieht einige der verwendeten Materialien von ausgewdhlten Spezial-
Zulieferern, wie z.B. das Obermaterial der aktuellen PowerBooks G5 Serie, das aus einer leich-
ten Aluminiumlegierung besteht.
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und die (Apfel-)Symbol betonende Produktgestaltung von Apple sind Merkmale des
Luxusdesigns. Da das Hauptmerkmal dieses Stils, die Steigerung der Attraktivitét
durch Limitierung der Auflage, nicht erfiillt ist (vgl. Reinmoeller 2002:132), trifft

diese Bezeichnung nur zweitrangig zu.

Apple differenziert sich mit hoher Auspriagung aller drei Zieldimensionen des Pro-
duktdesigns — praktisch, ésthetisch, symbolisch — klar von der Konkurrenz. Keines
der groflen Konkurrenzunternehmen kann ein vergleichbares, die gesamte Produktpa-
lette umfassendes, innovatives Produktdesign vorweisen. Die Einzigartigkeit als Ba-
siselement der Differenzierungsstrategie ist somit gegeben. In wie weit diese Einzig-
artigkeit Praferenzen aus Kundensicht schafft, wird bei Betrachtung der Designak-
zeptanz deutlich, die im Rahmen dessen untersucht wird, in wie weit Design dauer-

haft und wirtschaftlich ist.

e Dauerhaftigkeit und Wirtschaftlichkeit des Faktors Design
Vorraussetzungen fiir eine erfolgreiche Differenzierung sind die Dauerhaftigkeit und

Wirtschaftlichkeit des Differenzierungsmerkmals Design (vgl. Link u.a. 2000: 101).

Ob Apple die seit 1998 wieder aufgenommene klare Akzentuierung des Produktde-
signs dauerhaft fortfiihren kann, ist offen. Aber da dies durch intensive Zusammen-
arbeit der Entwicklungs- und Designabteilung absolut mdglich ist, spricht die Unsi-
cherheit des Faktors Designinnovationen nicht gegen eine schwerpunktméfige Diffe-

renzierung iiber das Design.

Die Wirtschaftlichkeit des Designs ist gekennzeichnet durch zwei gegensitzliche
Aspekte. Einerseits lassen sich hohere Preise durch dsthetisches Design durchsetzen,
aber andererseits weckt Design auch nur die Aufmerksamkeit bestimmter Personen-
kreise.

Design ist kein geeignetes Instrument um die breite Masse anzusprechen, da die De-
signakzeptanz innerhalb verschiedener gesellschaftlicher Milieus variiert.

Das kleinbiirgerliche Milieu und das Arbeitermilieu sind ungeeignet fiir die Préfe-
renzbildung durch Design, da i.d.R. kein Interesse in dieser Richtung vorhanden ist.

Am zugénglichsten fiir das Apple-Design — die Kombination aus &sthetischem Funk-
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tionalismus und Luxusdesign — sind Teile der mittleren und vorwiegend oberen
Schichten.!

Die Unterteilung der Milieus basiert auf einer Studie, die in Westdeutschland vorge-
nommen wurde (s. Koppelmann 2001: 76-80). Durch die Milieu-Zuordnung soll hier
im Zusammenhang mit Apple deutlich werden, dass Design kein Mittel ist, um die
Masse anzusprechen. Eine gedankliche Ubertragung dieser Zuordnung auf andere
Léander ist unproblematisch, da die gesellschaftlichen Milieus sich weltweit dhneln,
allerdings ist das in der Literatur nicht wissenschaftlich-studienmissig belegt. Auf
die detaillierte Betrachtung der Finanzkraft der einzelnen Milieus (s. Koppelmann
2001: 77) wird an dieser Stelle verzichtet, da die vorhandenen Daten nicht internati-
onalisierbar sind, weil es sich um eine regionale Studie handelt. Diese stellt somit

keine geeignete Grundlage fiir die Analyse eines global titigen Unternehmens dar.

Es stellt sich generell bei jeder Produktneuentwicklung die Frage, wer sich von wel-
chen Design-Stilen angesprochen fiihlt bzw. welche Designtrends aktuellen Einfluss
haben, um im Voraus abzuschitzen, ob ein bestimmtes Design Erfolg oder Misser-

folg verspricht.

Hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit des Faktors Design bedeutet dies, dass sich durch
die nicht massentaugliche Anmutung geringere Marktanteile realisieren lassen, was
jedoch bilanzméBig nicht nachteilig zu bewerten sein muss. Apple hebt sich durch
das Verfolgen einer Differenzierungsstrategie deutlich im Markt digitaler Produkte
von der Konkurrenz ab und kann so hohere Preise durchsetzen. Augenscheinlich
gleiche Produkte mit groBer Preisdifferenz zum giinstigsten Anbieter lassen sich
nicht absetzen, solange die Preisdifferenz nicht iiber einen zusitzlichen Nutzen ge-
rechtfertigt ist. Apple ist in der Lage, durch ein klar differenziertes Angebot einen
direkten Preis-Wettbewerb zu umgehen (s. Becker 2001: 290), was positiven Ein-
fluss auf die Wirtschaftlichkeit des Faktors Design hat.

Der Weltmarktanteil der Apple-Computer spricht fiir die designorientierte Differen-
zierung. Erstmals seit sechs Jahren wird eine positive Verbesserung verzeichnet. Im
Zeitraum von Januar bis Juni 2004 erhdht sich der Anteil der Apple-PCs um 0,2 %
auf 2,2 % (Schonfeld/Allen 2004: 44).

61 Siehe Koppelmann (2001: 457): Grafik 196 ,Milieuabhingige Designprignanzen®.
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e Erfolgspotenziale und Risiken der Differenzierungsstrategie

Apples Differenzierungsstrategie verfolgt den Anspruch, Pionierprodukte auf den
Markt zu bringen, was sich in branchenuntypischen Produktdesigns und technischen
Innovationen ausdriickt. Wesentliche Erfolgspotenziale der Differenzierung durch
Design sind zum einen die Option, selbst unter schwierigen wirtschaftlichen Bedin-
gungen hohe Gewinnspannen auszuschopfen (vgl. Lorenz 1992: 96f) und zum ande-
ren die Moglichkeit, bei den Kunden Priferenzen zu schaffen und den Absatz zu
erhohen, was Apple durch das Produktdesign mit Betonung der praktischen, &stheti-
schen sowie symbolischen Dimension gelingt.

Laut Kotler und Bliemel (2001: 486) ist z.B. das farbige Design des ersten iMac (s.
Abb. 1/2) erwiesenermallen Grund fiir dessen hohe Absatzzahlen, weil gutes Design

,»|-..] einen hohen Produktwert fiir die Kunden im Zielmarkt* kommuniziert.

Abgesehen davon erleichtert Design den Umgang mit Produkten, da sich die positive
emotionale Wirkung des Designs auf das Verhalten des Nutzers auswirkt, der wiede-
rum kreativer an die Problemldsung hinsichtlich der Handhabung herantritt und tole-
ranter mit kleinen Problemen umgeht (vgl. dazu Norman 2004: 17-20, 60, Etzel u.a.
2004: 2771).

Asthetisches Design gilt als Zusatznutzen, aber es besteht auch die Gefahr, dass das
Design von den Kunden nicht als solcher gesehen wird sondern unter Umstéinden
sogar abschreckend wirken kann.

Einerseits sind Assoziationen wie z.B. ,,Dieses Produkt ist bestimmt teuer, das sieht
man schon am Design“ oder ,,Ich bin nicht bereit, fiir das Design mitzubezahlen*
denkbar, und andererseits birgt innovatives Design bei zu hohem Neuheitsgrad die
Gefahr der Ablehnung. Psychologisch ldsst sich dies dadurch begriinden, dass Men-
schen die meisten Arten von Ungewissheit als unangenehm empfinden. Neues und
Unerwartetes wirkt nur dann angenehm, wenn es einen Bezug zu bereits Bekanntem

gibt (vgl. Scitovsky 1989:54, sowie Lorenz 1992:135).

Da das Design von Produkten bedeutend schneller altert als das Markenimage (vgl.
Chernatony/McDonald: 128), ist es notwendig die Differenzierung von der Konkur-
renz Uber die Corporate Identity zu festigen. Dem entsprechend erfolgt die Differen-

zierungsstrategie von Apple iiber Image und Produktdesign.
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3.2.2 Strategiewahl von Apple auf den vier Strategieebenen

Laut Becker (2001: 148) lassen sich strategische Entscheidungen auf vier Ebenen

bestimmen:

1. Marktfeldstrategien,
2. Marktstimulierungsstrategien,
3. Marktparzellierungsstrategien,

4. Marktrealstrategien.

Die von Apple gewdhlten strategischen Ansédtze lassen durch den Faktor Design be-

dingte Erfolgpotenziale und Risiken erkennen.

1. Marktfeldstrategien

Da sich Apple seit jeher als Unternehmen fiir innovative Technologien im dstheti-
schen Design sieht, spricht das fiir die Strategien der Produktentwicklung und der
Diversifikation auf der Ebene der Marktfeldstrategien. In diesen Bereichen kann
Apple die zuvor beschriebenen Potenziale der Differenzierung ausschopfen, indem
sich neue Produkte durch das Design deutlich von Konkurrenzprodukten unterschei-

den bzw. neuartige relativ konkurrenzlose Produkte entwickelt werden.

Der Produktentwicklung wird in der Branche digitaler Produkte generell ein hoher
Stellenwert beigemessen, da kurze Produktlebenszyklen und hoher Konkurrenzdruck
kontinuierliche Neuentwicklungen notwendig machen. Neu kann sich auf die tech-
nische Umsetzung und/oder auf die visuelle Gestaltung beziehen (s. Koppelmann
2001: 123). Beispielhaft fiir eine Produktneuentwicklung ist der iMac G5, dessen
innovatives Design den Computer in den Bildschirm integriert, so dass kein zusitzli-
ches Hardware-Element notig ist (s. Abb. 2). Neben dieser Neugestaltung der Hard-
warearchitektur wird iiber das Design ein Bezug zum iPod hergestellt, wodurch der
beschriebene Imagetransfer moglich wird.5?

Die Strategie der Diversifikation wird am iPod deutlich, mit dem Apple 2001 den
Schritt in den Markt der Unterhaltungselektronik gewagt und gleichzeitig den Markt
der digitalen Musikabspielgerite revolutioniert hat (vgl. Hyatt 2004: 186). Durch die
hohe Speicherkapazitit der Festplatte, das Design des iPods und die Mdglichkeit,
iiber den iTunes Music Store Musik digital und vor allem legal iiber das Internet zu

beziehen, hat Apple dazu beigetragen, dass sich ein quasi neuer Markt entwickelt hat.

2 Vgl. dazu S. 22-24.
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Die Diversifikation ist allgemein dadurch gekennzeichnet, dass ein neues Produkt fiir
einen neuen Markt — aus Sicht des Unternehmens — entwickelt wird (s. Koppelmann
2001: 125). Wird es konkreter, finden sich in der Literatur verschiedene Definitionen
zu den verschiedenen Arten der Diversifikation.

Nach Meinung der Verfasserin ist fiir den Zusammenhang der Arbeit die Definition
von Kotler und Bliemel (2001: 129) am zutreffendsten, nach der die Einfiihrung des
iPod einer konzentrischen Diversifikation entspricht.®> GemiB dieser Definition
spricht der iPod durch die Kompatibilitit mit Mac und Windows ein neues Segment
an, ndmlich neben den bisherigen Apple-Kunden auch iiberzeugte Windows-Nutzer,
die bisher unzuganglich fiir Apple-Produkte waren. Der iPod, der im Grunde ein
Mini-Computer mit beschridnkten Funktionen ist, kann problemlos in bestehende
Vermarktungsstrukturen der Marke ,,Apple* integriert werden, d.h. er steht in syner-

getischem Zusammenhang zu bisherigen Produkten.

Apple steht durch die erfolgreichen Produktneueinfiihrungen seit 1998 unter Zug-
zwang, stets aufs Neue mit Designinnovationen sowie technischen Fortschritten auf-
zuwarten.

Schwierigkeiten konnten die dafiir nétigen hohen F&E-Kosten mit sich bringen, die
Apple als eigenstindiges Unternehmen selbst aufbringen muss. Genauer gesagt, wird
mit ,,eigenstindig® Bezug auf das geschlossene System genommen, das Forschung in
den Bereichen Mikroprozessoren, Betriebssystem, Hardware, Software etc. erfordert,
was im Vergleich zur Konkurrenz deutlich mehr Aufwand nétig bedeutet. Diese

Kosten sind allerdings unumgénglich und daher als feste GroBe einzuplanen.

2. Marktstimulierungsstrategien

Apple verfolgt eine Préferenzstrategie, was der Differenzierungsstrategie entspricht.
Neben dem bereits beschriebenen Ablauf der Praferenzbildung iiber das Produktde-
sign und die Identitéts- bzw. Markenbildung ist der Aspekt hoher Qualitit mit dieser
Strategie verbunden (vgl. Becker 2001: 180).

®Nach den Definitionen von Becker (2001) sowie Nieschlag u.a. (vgl. 2001) entspricht der konzentri-
schen Diversifikation die Laterale. Die nach Becker (2001: 164) z.B. die Sortimentserweiterung
um Zigaretten bei einem Getrénkehersteller und nach Nieschlag (s. 2001: 715) ein neues Produkt
mit geringem sachlichem Zusammenhang mit der bisherigen Produktpalette bedeutet. Die Bei-
spiele verdeutlichen die mangelnde Eignung der Definitionen von Nieschlag und Becker im Zu-
sammenhang dieser Arbeit.
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Aus Kundensicht wird die Qualitéit eines Produkts objektiv®* und subjektiv®® beur-
teilt. Die einfache technische Handhabung der Produkte spricht bei Apple fiir eine
hoch einzustufende objektive Qualitdt. Problematisch daran ist, dass der Kunde die-
sen Vorzug erst dann wahrnimmt, wenn er sich mit einem konkreten Produkt ausei-
nandersetzt bzw. ausreichend glaubhafte Informationen erhilt.®® Uber das Design ist
es bereits im Vorfeld moglich, der Qualitidt Ausdruck zu verleihen, ehe sich der Kun-
de niher mit dem Produkt beschéftigt (vgl. Leitherer 1985: 114f).

In diesem Zusammenhang ist der so genannte Halo-Effekt von Bedeutung, nach dem
die Wahrnehmung von Produkteigenschaften durch von im Vorfeld gebildeten Quali-
tatsurteilen beeinflusst wird (vgl. Nieschlag u.a. 2002: 607). Entsteht also {iber das
Design schon beim Betrachten ein positives Qualitétsurteil, hat dies positiven Ein-
fluss auf die Beurteilung weiterer Kriterien, wie technische Leistungsfahigkeit und
Handhabbarkeit.

Das Empfinden der subjektiven Qualitdt entsteht nicht allein durch Produkte sondern
beruht auf der Wahrnehmung des Unternehmens als Ganzes (vgl. Mayer 1996: 47f).
Im Vorfeld hat sich gezeigt, dass Apple durch eine konsistente CI (symbolisch) und
durch innovatives Design (dsthetisch) liberzeugt. Das Produktdesign und die Kreati-
on einer CI begiinstigen durch Erh6hung der subjektiven Qualitét die Entstehung von

Praferenzen aus Kundensicht.

Somit ldsst sich zusammenfassend sagen, dass der Qualitdtsbegriff beide Bereiche
der Differenzierung liber das Design abdeckt, ndmlich Produktdesign sowie Gestal-
tung der Unternehmensidentitét; anders gesagt: Apple differenziert sich tiber das

Design der Produkte und iiber Markenbildung unter hohem Qualitétsanspruch.

Weiterhin ist Differenzierung durch Serviceleistungen mdglich, was allerdings
schwerpunktméafig Unternehmen zu empfehlen ist, deren Produkte nicht ausreichend
Differenzierungspotenzial bieten (vgl. Kotler/Bliemel 2001: 487). Selbstversténdlich
ist ein Bemiihen der Unternehmen zu erwarten, Serviceleistungen wie z.B. Garan-
tien, Reparaturen und termingerechte Zustellung so gut wie moglich auszufiihren,

selbst wenn dariiber nicht die Differenzierung von der Konkurrenz angestrebt wird.

% Die objektive Qualitit ist identisch mit der praktischen Dimension des Produktdesigns.

% Die subjektive Qualitit entspricht der emotionalen Ebene des Produktdesigns, worunter die #stheti-
sche und symbolische Dimension fallen.

% Siehe Seite 20.
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Apple bietet neben dem kostenlosen Support fiir die ersten drei Monate, der fiir alle
Produkte gilt, weitere kostenpflichtige Serviceangebote an.’” Da die Beurteilung der
Serviceleistungen von Apple nicht relevant im Bezug auf die Designorientierung ist,
sollte dies lediglich der Vollstindigkeit halber an dieser Stelle erwdhnt werden, ohne

nédher analysiert zu werden.

Die designorientierte Differenzierungsstrategie erfordert einen hohen Aufwand an
Marktforschung um sicherzustellen, dass mit der geplanten visuellen Gestaltung von
Produkten und produzierenden Unternehmen die gewiinschten Ziele erreicht werden.
Die Ausflihrungen zu den gesellschaftlichen Milieus®® verdeutlichen, wie schwierig
es ist den Faktor Design in wissenschaftliche und allgemeingiiltige Richtlinien ein-
zugliedern. Hauptproblem hierbei ist das subjektive Empfinden bei der Wahrneh-

mung visueller Reize.

Die visuelle Asthetik entscheidet auf emotionaler Ebene dariiber, ob ein Produkt als
angenechm oder unangenehm empfunden wird (vgl. Savas 2004: 318). Aber welche
Art von Asthetik letztendlich welche Zielgruppe anspricht lésst sich nur schwer bele-
gen. Die Marktforschung hat bisher — moglicherweise wegen der Schwierigkeit der
Messung subjektiver Empfindungen — wenig Aufmerksamkeit auf die Erforschung
von Designpriferenzen in verschiedenen Zielgruppen gerichtet. Zukiinftig wird al-
lerdings zunehmende Forschung in dieser Richtung zu erwarten sein, da Design in

der Wirtschaft an Bedeutung gewinnt (vgl. Zolli 2004: 53).5°

Die Differenzierungsstrategie birgt neben den, hinsichtlich des Designs nicht einfa-
chen Bedingungen fiir die Marktforschung zusdtzlich die Gefahr schrumpfender
Abnehmergruppen durch zu starke Spezialisierung (vgl. Becker 2001: 181). Das
bedeutet: zunehmend individuelles Design geht mit der Gefahr einer abnehmenden

Kundenzahl einher.

3. Marktparzellierungsstrategien

Verfolgt Apple die Massenmarkt- oder die Segmentierungsstrategie?

7'Vgl. Anhang S. 70f: Produktiibersicht.

% Vgl. dazu S. 31.

% Siehe weiterfiihrend Stamm (2003: 119-123): Ausfiihrung zu der Problematik bestehender Markt-
forschungstechniken in Bezug auf (Design-)Innovationen mit Vorschlidgen zu verbesserten Lo-
sungsansatzen.
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Das Produktangebot von Apple richtet sich im Bereich der Geschiftskunden an die
Segmente der professionell Kreativen, der Kleinunternehmer und den Ausbildungs-
bereich. Im Bereich der Privatkunden werden anwendungs- bzw. unterhaltungs-
orientierte Konsumenten angesprochen. (Vgl. Apple 2004: 10)

Hinsichtlich der angebotenen Produkte ist ansatzweise zu erkennen, dass nach
Zielgruppen differenziert wird, was sich z.B. an den Preisnachlédssen fiir den Ausbil-
dungssektor oder den speziellen Angeboten fiir Geschéftskunden verdeutlicht.
Allerdings handelt es sich hierbei um eine Segmentierung nach Produkt bezogenen
Kriterien, was im Gegensatz zu der Segmentierung nach demographischen Kriterien
geringe Wirtschaftlichkeit verspricht (vgl. Becker 2001: 292) und daher keinen ge-

eigneten Ausgangpunkt fiir eine Marktparzellierungsstrategie darstellt.

Besonders die Ausrichtung auf den Konsumentenmarkt l4sst auf die Massenmarkt-
strategie schlieBen. Problematisch an der Massenmarktstrategie fiir Apple-Produkte
ist, dass diese Ausrichtung im Konflikt mit dem individuellen Image von Apple
steht. Diesem Konflikt wirkt Apple durch Individualisierung der angebotenen Pro-

dukte entgegen.

Individualisierung im Massenmarkt ist im Zusammenhang mit der Konvergenz der
Mirkte laut Maier unumgénglich fiir das Bestehen von Unternehmen der IT-
Branche.”® Durch die Nutzung von Baukastensystemen bei der Produktzusammen-
stellung ist Individualisierung moglich, ebenso durch andere Maflnahmen, wie bei-
spielsweise am iPod deutlich wird.

Durch eine kostenlose Gravur (von z.B. Namen) oder den Zukauf individueller Ext-
ras erhalten die iPods eine personliche Note. Zudem werden individuelle Farbprife-

renzen durch die Wahlmdglichkeit zwischen flinf Farbtonen bedient.

Das Baukastensystem im Online-Store macht die so genannte kooperative Individua-

t,’! sobald eine

lisierung moglich. Das gewiinschte Produkt wird erst zusammengebau
konkrete Kundenanfrage vorliegt, in der sich der Kunde sein Wunschprodukt indivi-
duell zusammengestellt hat (vgl. dazu Pine/Gilmore 2000: 134f). Das Verfahren, bei

dem Massengiiter z.B. mit Hilfe von Baukastensystemen individualisiert werden,

"0Sieche dazu Maier, M.: Vorlesung, Uni-Weimar, WS 00/01 ,Internet-Okonomie: Kapitel 3.3 Das
Epizentrum der digitalen Wirtschaft — Analyse des IT-Sektors®, Seite 20. Internetquelle.

"L Siehe Apple (2004: 16): Die zentrale Produktions- und Logistikstitte fiir Europa befindet sich seit
1981 in Cork/Irland.
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heiit Mass Customization und ist anwendbar, wenn das Unternehmen Verkiufe per

Bestellung annimmt, wie z.B. {iber das Internet.

Ein wesentlicher Bestandteil der Mass Customization ist das Speichern von Kunden-
daten in Datenbanken, um im weiteren Kontakt individuell auf die Wiinsche des
Kunden reagieren zu konnen. Kundendatenbanken bieten die Moglichkeit des Cross
Selling, wobei aus bisherigen Kéufen abgeleitet wird, welche in Beziehung zum
Vorkauf stehenden Produkte interessant sein konnten und diese daraufhin gezielt
angeboten werden (vgl. Link u.a. 2000: 54f). Apple nutzt Kundendaten firmenintern
sowie in Zusammenarbeit mit kooperierenden Herstellern, z.B. Softwarefirmen, um
aktuelle, individualisierte Produktinformationen an Kunden zu versenden und um
Marktforschung zu betreiben.”? Es ist denkbar, dass Apple anhand solcher Daten
auch Riickschliisse auf Designpriferenzen ziehen kann. Zum Beispiel kann ein Ver-
gleich der Verkaufszahlen — unter Einbeziehung der Kundendaten — von iBook und
PowerBook” Aufschluss dariiber geben, welche Alterklasse eher dezentes Design

bevorzugt bzw. ungewdhnlichem Design eher abgeneigt gegeniibersteht.

Apple nutzt iiber das Design Vorteile der Segmentierungsstrategie aus, obwohl
eigentlich die Massenmarktstrategie verfolgt wird. Individuelle Produkte™ lassen
groBere Preisspielrdume zu, und direkter Preis-Wettbewerb wird durch die im Ver-
gleich zur Konkurrenz einzigartige Leistung umgangen (s. Becker 2001: 290).
Zusitzlich zu dem individuellen Produktdesign, das im Rahmen der Differenzie-
rungsstrategie umgesetzt wird, individualisiert Apple sein Angebot mit dem Ziel

hoherer Bedarfsentsprechung.

4. Marktrealstrategien

Apple ist nach Becker (2001: 349) ein ,,global préferenz-strategisch* ausgerichtetes
Unternehmen, das wesentliche Elemente des Marketings weltweit standardisiert hat.
Die Identitit des Unternehmens wird durch internationale Marketingtétigkeiten ge-
festigt. Die einheitliche visuelle Gestaltung der wichtigsten Identitdtsmerkmale ist

durch die zentrale Fiithrung des Unternehmens gut koordinierbar. Die Unternehmens-

2 Vgl. ,,Why we collect personal information.“ Internetquelle.

73 Anm. d. Verfasserin: Das Design des PowerBook ist vergleichsweise dezent, wohingegen die weifle
Farbgebung des iBook fiir einen Laptop ungewohnlich ist.

74 Mit ,,individuellen Produkten* werden im Rahmen dieser Arbeit Produkte beschrieben, die durch
das Design im Vergleich zu Konkurrenzprodukten einzigartig anmuten. Es geht hier nicht um
individuelle Produkte im Sinne von Unikaten oder Spezialanfertigungen.
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leitung von Apple mit Sitz in Cupertino/Kalifornien hat Einfluss auf das Marke-
ting und gibt die Richtung fiir das globale Unternehmensbild von Apple vor. Die
Produkte, der Online Store’>, die Apple-Stores’® und die Werbung sind einheitlich im
typischen Apple-Design gestaltet, was fiir eine gelungene Unternehmens-

Koordination spricht.

Es zeigt sich, dass Apple seine Produkte in jedem Land bzw. jeder Region auf glei-
che Weise prasentiert, womit speziell die Produktabbildungen und das Design der
Benutzeroberfldche im Online Store gemeint sind. Auf diesem Weg lassen sich durch
internationales Marketing Kosten einsparen und gleichzeitig Impulse fiir ein stabiles
Image setzen. Problematisch an einer internationalen Marketingstrategie bzw. an der
designorientierten Unternehmensstrategie von Apple konnte die mangelnde Bertick-
sichtigung landestypischer und kultureller Unterschiede sein. Aus diesem Grund ist
nicht der gesamte Marketing-Mix standardisiert. Beispielsweise sind PR-Aktionen”’

in den Details auf landesspezifische Eigenheiten ausgerichtet.

Der globale Auftritt von Apple ist aber weitestgehend standardisiert, was nach

Miiller/Kornmeier (2002: 182-185) ,,differenzierte Standardisierung® genannt wird.

Insbesondere designorientierte Produkte miissen auf ihre Internationalisierbarkeit
gepriift werden, da oftmals das &sthetische Empfinden kulturell gepragt ist (vgl.
Koppelmann 2001: 126f). Mal3geblich dafiir ist der Umfang, in dem ein Produkt in
Verbindung mit der Kultur des jeweiligen Landes steht.

Apple-Produkte fligen sich in der Hinsicht unproblematisch in den globalen Markt,
da Computer sowie digitale Musikabspielgerite typische Giiter des Globalisierungs-
Zeitalters sind. Sie werden in ihrer Erscheinung weltweit als gegeben angenommen
und unterliegen geringen Zwidngen nationaler Anpassung. (Vgl. Miiller/Kornmeier

2002: 95)

75 Siehe ,,Apple-Homepage.“ Internetquelle: Uber den Apple Online Store konnen Bestellungen aus
30 Lindern bzw. Regionen getiitigt werden: Afrika, Asien, Australien, Osterreich, Belgien, Bra-
silien, Kanada, Zentraleuropa, China, Danemark, Europa, Finnland, Frankreich, Deutschland,
Hong Kong, Indien, Italien, Japan, Korea, Lateinamerika, Mexiko, Niederlande, Norwegen, Sin-
gapur, Siidafrika, Spanien, Schweden, Schweiz, Taiwan, USA.

6 Vgl. dazu Kapitel 3.3.3 ,,Die Apple-Stores*.

7 Siehe ,,Apple Event. Photokina 2004.* Internetquelle.
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Globale Unternehmenstitigkeit macht den Schutz von Urheber- und Markenrechten
in den einzelnen Lindern schwierig, da es nicht unproblematisch und sehr zeitinten-
siv ist, Nachahmer sowie Nutzer unlizenzierter Ware in ihrem Heimatland aufzufin-
den. Nach Onkvisit und Shaw (2004: 147) muss den Zwischenhdndlern klar gemacht
werden, dass der Handel mit gefilschter Ware mit hohen Risiken verbunden ist, um
dieses Problem einzuddmmen. Schwierig fiir Apple ist insbesondere der unrecht-
méfige Einsatz von Software, der sich negativ auf die Gewinne der Computerindus-
trie auswirkt.”® Aber auch die visuelle Imitation von Designs kann zu finanziellen

Verlusten oder Image-Schiadigungen fiihren.

Zur Verurteilung des Missbrauchs von geschiitzten Rechten ist vorab die globale
Anerkennung von Schutzrechten betreffend Marken, Produkten, Formen und Farben
zu kldren. Insbesondere bei einer designorientierten Unternehmensstrategie ist es
wichtig, elementare visuelle Merkmale zu schiitzen, da diese die Basis des Unter-
nehmenserfolgs darstellen, wobei die Gesetzgebung des Landes zu beriicksichtigen
ist, in dem Urheber- bzw. Markenrechte angemeldet werden.

Da sich ,,Schutzrechte grundsitzlich auf das Gebiet eines Staates™ beschrianken, gibt
es ,,ein Netz multilateraler Ubereinkommen®, die internationale Anerkennung von

Schutzrechten gewihrleisten (Wang 1998: 92, vgl. weiterhin dazu 92-112).

Apple ringt seit Bestehen mit mehreren Firmen/Personen um die Rechte an verschie-
denen Namen und Symbolen.” Insbesondere das britische Plattenlabel Apple Corps
besteht seit 1981 in mehren Gerichtsverfahren auf seinem Urheberrecht.

Jingster Konflikt ist der Einstieg von Apple in das digitale Musikgeschift, wodurch
Apple Corps getroffene Vereinbarungen verletzt sieht, nach denen Apple sich
verpflichtet hat, den Namen nicht in der Musikbranche -einzusetzen (vgl.
Onkvisit/Shaw 2004: 331).

Die Gerichtverhandlungen finden in London statt, wobei ein Antrag von Apple auf
Verlegung des Verfahrens in die USA abgelehnt wurde. Das Verfahren ist noch nicht

entschieden, aber da der iPod und der iTunes Music Store eigenstindig in der Bran-

8 Vgl. Miiller/Kornmeier (2002: 78f): Im Jahr 2000 wird in Deutschland der Schaden durch illegale
Software-Nutzung auf ca. 650 Mio. Euro geschétzt, womit Deutschland nach den USA, Japan
und China Platz vier belegt.

7 Vgl. Linzmayer (2000: 259-264): Die Rechte am Namen ,,Classic* (Macintosh Classic) gehéren der
Fa. Modcomp, und das Newton-Logo von Apple dhnelt dem Logo der Big Idea Group.
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che digitaler Musik etabliert sind, ohne mit Assoziationen an Apple Corps in Verbin-

dung gebracht zu werden, ist es nicht unwahrscheinlich, dass Apple gewinnt.3°

Die Tatsache, dass Apple ein global agierendes Unternehmen ist, hat Einfluss auf
alle Bereiche des Marketingprozesses. Jegliche standardisierten Entscheidungen
miissen in alle Lénder integrierbar sein, in denen das Unternehmen tétig ist, oder im

Hinblick auf den Unternehmenserfolg korrigiert werden.

Nach Hollensen (2004: 450) gibt es bei der globalen Standardisierung drei Ebenen
eines Produkts, auf denen die Notwendigkeit der Standardisierung in gering, mittel
und hoch untergliedert ist.

Am stirksten ist dieses Erfordernis bei Bestandteilen von Produkten gegeben, die
den Kernnutzen betreffen, wie Image bildende Maflnahmen und technologische Pro-
dukteigenschaften.

Die starke Standardisierung auf dieser Ebene zeigt sich hinsichtlich der Fa. Apple
darin, dass weltweit ein einheitlicher Qualitétsstandard durch technologisch standar-
disierte Produkte gewihrleistet wird.

Ein Vergleich von Kommunikationsmaterial aus kulturell verschiedenen Léndern®!

macht deutlich in welchem Ausmal} Image bildende Merkmale standardisiert sind:

e  kleines, dezentes Apple-Symbol, das neben dem Titel bzw.

Einleitungstext rechts oben platziert ist (siche gelbe Markierung);

e ungewohnliche Formate der Werbematerialien, allerdings variieren

die GroBe und die Art der Faltweise (siche blaue Markierung);

e  ibersichtliche und leicht verstindliche Produktbeschreibungen

(siehe griine Markierung).

Produktattribute, wie z.B. Markenname, Design, Qualitdt, Verpackung, Farb- und
GroBenvariationen und Preise haben eine mittelmédBige Notwendigkeit der
Standardisierung, wobei Apple alle Produktattribute, bis auf die Preisgebung, global

standardisiert.

80 Vgl. Salkever, A. (2004): ,,John, Paul, George, Ringo...and Steve?* Internetquelle.
81 Vgl. dazu im Anhang S. 75f: Werbematerial aus Deutschland (weiBer und schwarzer Flyer, beide
klein), Werbematerial aus Korea (grofler Flyer). Die beschriebenen Stellen sind farbig markiert.
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Am geringsten sollte die Standardisierung bei Serviceleistungen erfolgen, was ohne-
hin nicht global realisierbar wire, da es beispielsweise sinnvoll ist Reparaturen im
Garantiefall auf dem kiirzesten Weg zu beheben. Apple betreut Kunden {iber lokale

2

Beratungszentren,®> wobei es den Kunden in Deutschland z.B. frei steht, sich bei

einem Fachhéndler beraten zu lassen.

e Die designorientierte Unternehmensstrategie von Apple

Die Zielsetzungen der Differenzierungsstrategie von Apple sind auf allen vier ~ Stra-
tegieebenen zu beriicksichtigen. Aber die designorientierte Differenzierungsstrategie
allein ist nicht ausreichend, um den Unternehmenserfolg zu gewihrleisten. Erst eine
,konsequente Biindelung* (Becker 2001: 352) verschiedener strategischer Optionen
auf allen vier Ebenen verspricht auf Dauer eine wirkungsvolle Unternehmensstrate-
gie.

Die Gesamtheit aller Strategiefestlegungen auf den verschiedenen Ebenen entspricht
also einer designorientierten Strategie, wobei speziell die Differenzierung iiber das

Design eine zentrale Rolle spielt.

3.3 Designorientierter Instrumentaleinsatz

Bei Betrachtung einzelner, konkreter MarketingmaBnahmen von Apple wird deutlich
wie Designorientierung in die Praxis umgesetzt werden kann. Im Folgenden werden
positive sowie negative Umsetzungs-Beispiele der designorientierten Unternehmens-
strategie von Apple innerhalb der vier Marketingbereiche (s. Nieschlag u.a. 2002:
20) dargestellt, wodurch die Komplexitit und Unsicherheit, aber auch das Potenzial
des Faktors Design veranschaulicht werden soll.

In der Leistungspolitik spielt Design eine besondere Rolle, weil Produktdesign der

Ausgangspunkt des Marketings bei Apple ist (s. Cuneo u.a. 2003: 3).

3.3.1 Der Power Mac G4 Cube: Designerfolg und Marktniederlage

Im Juli 2000 stellt Apple einen weiteren Desktop Computer vor, der technische Neu-
erungen wie ein leises, fast nicht horbares Laufwerk und gesteigerte Rechenleistung

mit sich bringt und durch sein ungewohnliches Design aufféllt. Mit dem Cube hat

82 Die Kundenbetreuung fiir Europa regelt Apple iiber eine Zentrale in Irland.
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Apple sich von géngigen Computerdesigns losgeldst und eine innovative Gestaltlo-
sung gefunden. Der Design-Computer Cube ist ein wiirfelformiger Computer mit nur
20 cm Kantenldnge, dessen geringe GroBe im Vergleich zu dem herkdmmlichen

Power Mac G4 deutlich wird.?.

Der Cube gewinnt zwar viele Designpreise, kann sich aber im Markt nicht durchset-

t.84 Mit der Elimination des Cube aus

zen. Im Juli 2001 wird die Produktion eingestell
dem Produktprogramm hat Apple auf die mangelnde Akzeptanz des neuen Produkts

reagiert.

Der Cube ist ein Beispiel dafiir, wie schwierig es ist, innovatives Produktdesign kon-
sequent wirtschaftlich umzusetzen und zu vermarkten. Nur selten entwickeln sich
Produkte durch ausgekliigelte Kommunikationskonzepte zu rentablen Kultobjekten,
wie z.B. der iPod.

Durch die begrenzte Verfligbarkeit ist der Cube dennoch mittlerweile ein Kultobjekt
geworden. Das Design des Cube fiigt sich stimmig in das bestehende Produktport-
folio, aber ist anscheinend zu speziell, um den von Apple erwarteten Verkaufszahlen
gerecht zu werden. Pro Quartal verkauften sich nur 12.000 statt der geschétzten
400.000 Exemplare (s. Bottler 2001: 73).

Allein der hohe Preis, ca. 1325 € ohne Monitor, kann nicht Grund genug fiir die
mangelnde Marktakzeptanz sein, auch wenn das ein oft genannter Kritikpunkt ist
(vgl. Business Week 2004: 60, Economist 2000: 75). Es ist schwer zu sagen, woran
die Markteinfithrung des Cube letztendlich gescheitert ist. Moglicherweise wire der
Cube ein Erfolg geworden, wenn Apple ein groBeres Marketingbudget eingeplant
hitte. Wahrscheinlich hitte das aber den Gesamtkostenrahmen gesprengt, da bereits
hohe Forschungs- und Entwicklungskosten in den Cube investiert worden sind, so

dass weitere Ausgaben zu risikoreich erschienen.

Der Zusatznutzen, der sich durch Design bietet, ist zwar nicht jedem gleich viel wert,
aber die bisher verkauften Cubes zeigen, dass eine Zielgruppe fiir dieses Produkt
existiert, auch wenn sie nicht groB ist. Erfahrungsberichte® von Nutzern des Cube

zeigen, dass neben dem praktisch lautlosen Betrieb die Gestalt des Cube fiir Design-

8 Siehe CD im Anhang S. 73: ,,Cube*, Werbespot fiir den Cube G4, sowie Abb. 17/18.
8 Vgl. ,,Apple Puts Power Mac G4 Cube on Ice.* Internetquelle.
8 Vgl. ,, Testberichte: Power Mac G4 Cube.* Internetquelle.
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Begeisterte einen Nutzen darstellt, der seinen Preis wert ist. Auch die hohen Wieder-
verkaufspreise dreieinhalb Jahre nach Einstellung der Produktion sprechen dafiir,
dass auBergewohnliches Design bei Computern durchaus gefragt ist.%¢

Bei der Konzentration auf den Schwerpunkt Design im Marketingprozess darf nie
auller Acht gelassen werden, dass das Ziel der Instrumentalwahl die optimale Kom-
bination aller Instrumente ist (vgl. Berndt 2004: 346). Bei zu starker Fixierung auf
die Designorientierung besteht die Gefahr, die Relevanz der anderen Instrumente aus
den Augen zu verlieren, bzw. die zur weiteren Vermarktung ndtigen Kosten zuguns-

ten hoher Entwicklungskosten zu unterschitzen.

3.3.2 Die Werbekampagne zum iPod

In der Werbekampagne ,,Silhouette, mit der iPod und iTunes beworben werden, ist
der iPod bzw. dessen typisch weilles Design der Kern, auf dem die Kampagne auf-

baut.

Der iPod, dessen Verkaufszahlen vor allem durch die Einfiihrung des iTunes Music
Stores deutlich anstiegen, belegt 2003 Platz 1 der erfolgreichsten, globalen Pro-
dukteinfiihrungen. Multiplikator der Popularitit des iPod-Designs ist die, mit dem
goldenen ADC-Award®’ ausgezeichnete, internationale Kampagne ,,Silhouette* von
TBWA/Chiat/Day-Los Angeles.

Die Kampagne zeigt Schattenrisse von Menschen, die zu Musik aus dem iPod tan-
zen, dessen weilles Design sich deutlich von den schwarzen Silhouetten und dem
poppigen Hintergrund abhebt. Die Hintergriinde sind einfarbig in wechselnden pop-
pigen Farben gestaltet. Insgesamt ist die Kampagne schlicht und auf das Notigste

reduziert.

Die Kampagne umfasst Print-Anzeigen, Plakate (s. Abb. 19/20), Fernsehspots und
POS-Displays. Sie trifft nach Meinung der Jury des Cannes Lions Festival genau den
Geschmack der Zielgruppe ,,Young Adults“ 18-34 Jahre.?®

8 Vgl. ,,Auktion bei Ebay.“ Internetquelle: Gebrauchter Cube G4 wird bei Ebay fiir 950€ versteigert.
Es haben 42 Interessenten mitgeboten und das Angebot wurde 1417-mal angesehen.

87Jahrlich stattfindende Preisverleihung des Art Director Club.

88 Vgl. ,,iPod Silhouette-Kampagne wird in Cannes ausgezeichnet.* Internetquelle.
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Der weitestgehende Verzicht auf informierende Textelemente verleiht der Kampagne
eine starke emotionale Wirkung durch schwerpunktméBig visuelle Eindriicke (vgl.
Kroeber-Riel/Esch 2004: 151). Mit dem Produkt werden, durch den Ausdruck der
Testimonials,® Musikgenuss und Begeisterung assoziiert. Der einfarbige Hinter-
grund hebt das Testimonial mit dem iPod hervor und der Betrachter wird nicht durch
Hintergrunddetails abgelenkt. Der Blick wird mit Hilfe der Farbgebung geschickt auf
das Produkt gelenkt. Die reduzierten Textelemente®® und die in Schatten®! dargestell-

ten Testimonials machen die Kampagne global einsetzbar.

Die Plakate, wie z.B. das in Abb. 19, sind untertitelt mit ,,10.000 Songs zum Mit-
nehmen. Mac oder PC. www.apple.com/de*. Der stichwortartige Text ist auf ein
Minimum reduziert und enthilt keine detaillierten Informationen zu dem Produkt,

wodurch den Kunden freigestellt wird, sich bei Interesse ndhere Informationen zu

beschaffen.

Die Werbespots sind im selben Stil wie die Plakate gehalten®? bzw. beinhalten Ele-
mente im ,,Silhouetten“-Stil?3. Sie sind ebenso leicht verstindlich, ohne auf nihere
Produkteigenschaften einzugehen und erhéhen die emotionale Wirkung durch mit-
reiBende Musik.

In dem Werbespot U2Vertigo sind die Silhouetten der Band U2 zu sehen, die exklu-
siv fiir den iTunes Music Store den Titel ,,Vertigo* produziert haben. Das Grundmus-
ter der Kampagne wird in der Art iibertragen, dass die Kabel von Mikrofon und Gi-
tarren der Band ebenso weil3 hervorgehoben sind, wie der iPod. Durch gut plat-
zierte Schnitte entsteht der Eindruck, dass die Band ihre Musik direkt auf die iPods

der zu sehenden Testimonials spielt.

Die gesamte Kampagne wirkt durch die einfache Zuginglichkeit der Botschaft posi-
tiv auf die von Produktinformationen iiberhduften Kunden. Das steigende Werbeauf-

kommen, mit dem sich die Kunden heutzutage konfrontiert sehen, ist ein Grund fiir

% Bezeichnung der Darsteller bei WerbemaBnahmen.

% Anm. d. Verfasserin: Einfache Ubertragbarkeit der Werbung in die jeweilige Landessprache.

1 Vgl. Van Camp (2004: 38): Durch die Darstellung der Menschen in Form von Silhouetten spielt die
Hautfarbe der Testimonials keine Rolle mehr.

92 Siehe CD im Anhang: ,,U2Vertigo* und ,,StereoRock.

%3 Siehe CD im Anhang: ,,WildPostings*.
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die Attraktivitdt reduziert gestalteter, leicht verstindlicher Werbung (vgl. Kroeber-
Riel/Esch 2004: 24f, Linxweiler 2004: 242f, Vence 2004: 16).

Die Kampagne fokussiert das Design des iPod. Insbesondere die weillen Kopthorer
werden hervorgehoben. Diese sind mittlerweile Erkennungsmerkmal der iPod-
Besitzer, selbst wenn das Gerét selbst nicht zu sehen ist. Problematisch an diesem
Differenzierungsmerkmal ist die Schutzfahigkeit von Farben. Generell besteht die
Moglichkeit, Farbe oder Farbkombination schiitzen zu lassen, wenn sie eindeutig mit
dem Unternehmen, der Marke oder dem Produkt in Verbindung gebracht werden
kann. International gelten teilweise dhnliche rechtliche Vorraussetzungen wie z.B.
Unabhéngigkeit von Farbe und Funktion. Andererseits ldsst sich landestypische
Handhabung im Umgang mit Farbenschutz erkennen. In den USA, dem Sitz von
Apple, werden Antrdge auf den Schutz von Farben héufig abgelehnt. Begriindung: Es
gibt nur eine begrenzte Anzahl an verfiigbaren Farben; angenommen alle wéren in
einer Branche von verschiedenen Unternehmen geschiitzt, wiirde dies dazu fiihren,

dass der Markt fiir neue Konkurrenten nicht mehr zugénglich wire.**

Offensichtlich ist die weille Farbgebung der iPod-Kopfhorer nicht geschiitzt, weshalb
Konkurrenten dieses Merkmal problemlos auf eigene Produkte anwenden konnen
(vgl. Abb. 9/10). Unabhédngig davon wird das schlichte weile Design mittlerweile
derart mit Apple in Verbindung gebracht, dass die Gefahr durch Imitate wohl iiber-
schaubar bleibt und sich in tolerablen Grenzen hilt. Schlielich tragt die symbolische
Komponente — das iiber das Apple-Symbol vermittelte Image — zur Préaferenzbildung
bei. Diese kann kurz- und mittelfristig nicht in der Form von den Konkurrenten ko-

piert werden.

Treffend beschreibt Staun (2004: 24) den iPod als ,,massentaugliches Statussymbol*,
das im 21. Jahrhundert der logische Nachfolger des Walkman ist.

Die Kampagne ,,Silhouette* und die Einfiihrung des iTunes Music Stores schaffen im

Zusammenspiel mit weiteren Mafinahmen,” fiir Apple Akzeptanz in der breiten

4 Vgl. dazu Caldarola (2001: 11-16, 90-104, 123-130): Vergleich der Farbschutzfihigkeit in Deutsch-
land, den USA und Japan, sowie Schwartzkopff (2002: 119-128): ,,2. Die Farbe als Gegenstand
des Markenschutzes im internationalen Vergleich®.

% Siehe Kapitel 3.1.2: Bedeutung des iPod fiir den Imagetransfer auf andere Apple-Produkte und die
Rolle von PR-Aktionen, Kooperationen und Markierungen in diesem Zusammenhang.
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Masse. Das Design ist die Verbindung zu den anderen Apple-Produkten, deren
Attraktivitit durch das Image des iPod deutlich steigt (vgl. Vence 2004: 16). Apple
ist sich dessen bewusst und bewirbt auf der Homepage den iMac G5 gezielt mit dem

Claim ,,Von den Designern des iPod* (s Abb. 21).

3.3.3 Die Apple-Stores

Die Apple-Stores sind unternehmenseigene Filialen, in deren Gestaltung sich die
Designorientierung erkennen lisst und die in Kombination mit speziellen Serviceleis-
tungen die Marke ,,Apple* fiir Kunden erlebbar machen (vgl. dazu Sanders/ Creamer
2004: 10).

Die Stores sind nur ein Absatzkanal neben anderen, der aber zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt. Uber das Design ist die Erhohung der Kaufbereitschaft und die Krea-
tion positiver Erlebnisse moglich (vgl. Ziems 2004: 20). AuBerdem kann die &dstheti-
sche Atmosphére Kunden, denen Apple bisher fremd war, spontan zu einem Besuch

der Stores bewegen (vgl. Pine/Gilmore 2000: 64-66).

Apple vertreibt, abgesehen von den eigenen Stores, die Produkte {iber das Internet
und tber lizenzierte Fachhéndler oder Kooperationspartner. Fachhédndler erhalten
eine Lizenz, Apple-Produkte zu vertreiben, und miissen Bedingungen wie einen be-
stimmten Mindestumsatz, fachliche Qualifikation, minimale Verkaufsfliche und
Mitarbeiterzahl erfiillen, um die Lizenz zu behalten (vgl. Plassmann 1989: 8). Diese
Fachhindler sind bei der Gestaltung ihrer Ladenflichen aber nicht an Design-
Vorgaben gebunden.

In den USA kooperiert Apple mit dem grofiten Computerhdndler CompUSA und
bietet Produkte in einer kleinen Abteilung in dessen Filialen an, wodurch allerdings
nicht viele neue Kunden gewonnen werden konnten. Seit Beginn der Kooperation
1997 hat sich gezeigt, dass vorwiegend Kunden das Angebot von Kooperationspart-

nern annehmen, die ohnehin bereits Mac-Nutzer sind.”

Mit der Gestaltung der Stores driickt das Unternehmen seine Designorientierung aus.
Klares minimalistisches Design, durch das eine iibersichtliche und angenehme At-
mosphdre geschaffen wird, kennzeichnet die beiden Varianten: Apple-Store und

Apple-Mini-Store (s. Abb. 23/24).

% Vgl. Sellers, D. (2001): ,,Apple considers 'success factors' in launching stores.* Internetquelle.
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Seit 2001 hat Apple 99 Filialen weltweit eroffnet. Der im Nov. 2004 er6ffnete Store
in London ist der erste dieser Art in Europa. Die Mini-Stores, bisher 6, befinden sich
in den USA.

Die Mini-Stores verzichten darauf, die gesamte Produktpalette auszustellen, um im
Umgang mit Computern unerfahrene Kunden nicht zu verwirren.®’

Beide Varianten der Stores bieten die Mdglichkeit, alle ausgestellten Produkte aus-
zuprobieren und sich an der Genius Bar (s. Abb. 25) beraten zu lassen. Uber das
Internet kann man bis zu einer Woche im Voraus einen Termin an der Genius Bar
buchen, um unnétige Wartezeit zu vermeiden.

Die groBflichigen Apple-Stores bieten zusitzlich kostenlose Vortrige und Kurse im
eigenen Horsaal an und verfiigen iiber einen Bereich speziell fiir Kinder (s. Abb.
26/27).

Die Moglichkeit fiir die Kunden, alle Produkte auszuprobieren, sie aus der Nihe zu
betrachten und sich von der leichten Handhabung zu iiberzeugen wird durch eine
angenchme Atmosphire positiv unterstiitzt, die durch dsthetisches Design zum Blei-
ben motiviert (vgl. Cuneo u.a. 2003: 3). Der direkte Kontakt zum Endverbraucher ist
als klarer Vorteil zu sehen, was Apple mit der Kreation unternehmenseigener Filialen

fiir sich erkannt hat (vgl. Pine/Gilmore 2000: 224).

Mit diesem Vertriebskonzept ist Apple das erste Unternehmen in der niichternen, auf
Fakten bedachten Computer- und Elektronikbranche, das darauf setzt, seinen Kunden
ein inszeniertes Einkaufserlebnis zu bieten. Da Stores im exklusiven Design und mit
kostenlosen Serviceangeboten finanzintensiv sind, setzt Apple trotzdem weiterhin
auf den Vertrieb durch Kooperationspartner (vgl. Schonfeld/Allen 2004: 44).

Die Positionierung der Stores in belebten Einkaufsstralen, Malls oder Szene-Vierteln
sorgt fiir ausreichend Laufkundschaft, die sich hiufig auf Grund eingehender

personlicher Beratung von den Produkten tiberzeugen lésst.”®

Nach Ansicht der Verfasserin ist dieses Konzept deshalb trotz hoher Unterhaltungs-
kosten derart Erfolg versprechend, dass vermutlich in ndchster Zeit weitere Apple-

Stores in Europa bzw. auch in Deutschland er6ffnen.

97 Auf der ,,Apple Retail Seite* wird eine Rundum Ansicht des Mini Stores gezeigt. Internetquelle.
% Vgl. Sellers, D. (2001): ,,Apple considers 'success factors' in launching stores.* Internetquelle.
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3.3.4 Design und Positionierung im oberen Preissegment

Der Preis eines Produkts kann wettbewerbs-, abnehmer- oder kostenorientiert

ermittelt werden (s. Nieschlag u.a. 2002: 810-814).

Die Alleinstellung im Markt durch die geschlossene Systemarchitektur und die Um-
gehung eines direkten Preis-Wettbewerbs durch Individualisierung sowie Differen-
zierung macht es Apple moglich, die Preisfestlegung nahezu unabhingig von der
Konkurrenz zu gestalten. Dies bedeutet, dass Apple seine Preise nur in geringem
Mal} wettbewerbsorientiert festlegen muss, weil sich die angebotene Leistung von
den Konkurrenzangeboten abhebt. Allerdings darf das Preisanspruchsniveau nicht
die Wertschitzung der Kunden iibersteigen, da sie sonst auf andere Produktlosungen
ausweichen. Nicht selten wird Kritik an der Hochpreispolitik geilibt und darin ein
Grund fiir geringe Absatzzahlen von Apple-Produkten vermutet (z.B. Business Week
2004: 60). Aber mit Blick auf den starken Preisverfall digitaler Produkte liegt in der
unabhingigen Preisgestaltung ein klarer Vorteil. Sdmtliche Konkurrenten der PC
Branche konnen nur schwer der Billig-Preis-Strategie von Dell standhalten und se-
hen sich gezwungen, die Preise zu senken, wodurch sie eine deutlich risikoreichere
Position einnehmen (vgl. Burrows 2004: 55).

Die Differenzierungsstrategie von Apple ermoglicht nahezu stabile Preise, abgesehen
von dem progredienten Preisverfall, welchem gerade technologische Produkte mit

zunehmendem ,,Alter unterliegen.””

Die abnehmerorientierte Preisfindung hat Apple beispielhaft bei der Einflihrung des
iPod eingesetzt. Es existiert zwar bereits ein Markt fiir digitale Musikabspielgerite,
als Apple den iPod einfiihrt, aber das Gerit hebt sich technologisch und visuell derart
in diesem Markt ab, dass es Apple frei steht, einen Preis fiir diese Innovation festzu-
legen. Da Kunden nur eingeschrinkt in der Lage sind, den Wert eines neuen Produk-
tes einzuschdtzen, entwickelt sich hdufig erst mit der Preisfestlegung eine ~ Vorstel-
lung von einem angemessenen Entgelt (vgl. Nieschlag u.a. 2002: 813). Anfanglich
erscheint der Preis des iPod iliberzogen, wenn er filschlicherweise auf eine Stufe mit

herkommlichen MP3-Playern gestellt wird,'% aber mittlerweile hat sich gezeigt, dass

% Vgl. Burgelman u.a. (2004: 1117): Zum Beispiel sind in der Zeit von 1997 bis 2001 die Computer
von Apple um 6% glinstiger geworden.
100 Bottler (2001: 73): ,,Am Ende entpuppte sich iPod als ein 520 Euro teurer MP3-Player*.
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der gewihlte Preis durchaus der Wertschitzung der Kunden fiir dieses Produkt ent-
spricht.

Dieses Preisgebungsverfahren wird auch ,,skimming pricing genannt und bietet die
Option, die Zahlungsbereitschaft der Kunden auszuschopfen, die in dem raschen
Zugang zu Innovationen einen Nutzen sehen, fiir den sie bereit sind zu zahlen. Mit
sinkender Nachfrage und fortschreitendem Produktlebenszyklus wird der Preis nach
unten korrigiert, wodurch auch solche Kunden gewonnen werden kénnen, deren Zah-
lungsbereitschaft niedriger ist. (Vgl. Nieschlag u.a. 2002: 847)

Mit wachsender Akzeptanz und zunehmendem Imagegewinn wird deutlich, dass mit
Hilfe einer kleineren und giinstigeren Variante der Preis des iPod stabiler bleiben
konnte.!! Der iPod Mini hat eine kleine Festplatte und ist in fiinf Farben erhltlich
(s. Abb. 22). Zudem erhohen die Variationen der Preise, der technischen Ausstattung

und des Designs die Abnehmerzahlen durch stérkere Bedarfsentsprechung.!%?

Die Computerbranche und die der Unterhaltungselektronik sind geprigt von der Stra-
tegie des ,,skimming pricing® (s. Nieschlag u.a. 2002: 847). Die Tatsache, dass Pro-
dukte dieser Branchen schnell veralten und durch neue Technologien verdringt wer-
den, macht es notwendig Innovationsvorspriinge auszunutzen und zunéchst hohe

Preise anzusetzen, damit Preiskorrekturen nach unten erwogen werden konnen.

Die kostenorientierte Preisgestaltung ist fiir Apple vor allem auf Grund der hohen
F&E-Kosten wichtig, weil hier deren Ausmal} neben den weiteren Produktionskosten
berticksichtigt wird.

Wegen der geschlossenen Systemarchitektur muss Apple samtliche F&E- und Mar-
keting-Kosten allein aufbringen, wohingegen die Konkurrenz durch Spezialisierung
geringeren Aufwand hat. Bei der Preisgebung muss deshalb die Rentabilitét beriick-
sichtigt werden. (Siehe dazu Business Week 2004: 60) Hilfreich ist in dem Zusam-
menhang die Tatsache, dass sich Apple gerade mit Hilfe des ,,ingenious designs®,
welches zum Teil Ursache erhohter Kosten ist, gegen preisgiinstigere Konkurrenten

durchsetzen kann (vgl. Advertising Age 2003: 26).

101 Im Rahmen der Preisanpassung ist der Preis des iPod 40GB seit der Einfiihrung 2001 von ca. 520 €
auf derzeit 429 € gesunken. Der Original iPod mit 20GB kostet 329€ und die iPod Minis mit
4GB sind fiir 259€ erhaltlich.

102 ygl, S. 37f: Individualisierung von Massenprodukten.
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Am Beispiel des Cube wird deutlich, welche Auswirkungen falsche Preisgebung
haben kann. Kunden erwarten in gewissem Mal bei Produkten, die sich iiber innova-
tives Design differenzieren, einen Preis, der nicht an der Qualitéit zweifeln l4sst. Eine
gingige Assoziation, die mit innovativem Design in Verbindung gebracht wird, ist
der Schluss auf hochwertige Qualitdt (vgl. Leitherer 1985: 114f). Und da Qualitét
bekanntermallen ihren Preis hat, wirken unerwartete Preisnachldsse zweifelhaft. Der
Cube wird 6 Monate nach der Neueinfiihrung um 30% reduziert, was statt zu einer
Steigerung der Absatzzahlen dazu fiihrt, dass Kunden abgeschreckt werden (vgl.
Bottler 2001: 73). Konsequente Preisgestaltung ist ein Instrument, das die Glaub-
wiirdigkeit einer Marke ausmacht (vgl. Koppelmann 2001: 548).

Designorientierte Unternehmen driicken durch die Preisgebung aus, fiir wie speziell
— im Sinne von praktisch, dsthetisch, symbolisch — sie ihr Angebot halten bzw. ihre
Produkte gehalten werden sollen. Ein Differenzierungsmerkmal wie z.B. Design bie-
tet tiberhaupt erst die Moglichkeit, hohe Preise zu rechtfertigen. Und umgekehrt ver-

liert die Wirkung des Designs an Symbolkraft, wenn der Preis zu niedrig ist.

Unabhingig von allen preispolitischen Uberlegungen hiingt nach Von Leyden (vgl.
2004: 102) bei Marken wie Apple die Produktwahl ohnehin stirker davon ab, ob
sich der Kunde mit dem Produkt identifizieren kann, als vom Preis, da sich im letzten
Jahrzehnt die Definition einer Marke weiterentwickelt hat. Demnach hat friiher ein
typischer ,,Claim* die Marke représentiert; heute bietet die Marke den Kunden einen

eigenen ,,Lifestyle* an.

4 Kritische Bewertung der designorientierten Strategie von Apple

Die abschliefende Betrachtung des Faktors Design im Gesamtzusammenhang zeigt,
welche Erfolgspotenziale (4.1) und Unsicherheitsfaktoren (4.2) sich fiir Apple erge-
ben. Es stellt sich heraus, in wie weit Design einen Wettbewerbsvorteil fiir Apple
darstellt (4.3). Eine Einschitzung der weiteren Entwicklung des Unternehmens wird

im Ausblick dargestellt (4.4).

4.1 Erfolgpotenziale der Designorientierung
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Die Corporate Identity und das Produktdesign basieren auf Zielfestlegungen, sind
aber auch Teil der Differenzierungsstrategie und kommen letztlich im Instrumental-
einsatz zum Ausdruck. Ahnlich verhilt es sich mit dem Grafikdesign. Selbst wenn
dieses schwerpunktmifig im Instrumentaleinsatz Gestalt annimmt, steht es doch in
Beziehung zu Zielen und Strategien des Unternehmens. Daher erscheint es der
Verfasserin sinnvoll, die durch Design entstehenden Erfolgspotenziale unter diesen

drei Bereichen zusammenzufassen.

Die Gestaltung der CI und das daraus resultierende Image von Apple bieten Erfolgs-
potenziale durch:

e  die Kreation eines unverkennbaren Firmenstils,

®  den starken Symbolgehalt der Marke Apple,

e  Kundenbindung auf Grund der Identifikation mit der Marke,

e  Mitarbeiterbindung durch Identifikation mit dem Unternehmen,

e  cine starke Verhandlungsposition gegeniiber Absatzmittlern.

Das Produktdesign von Apple verfolgt den Anspruch innovative Produkte hinsicht-
lich Design und Technik hervorzubringen. Die konsequente Umsetzung eines indivi-
duellen Design-Stils bietet Erfolgspotenziale durch:

e  Absatzsteigerung,

e  Kostensenkungen mit Hilfe effizienter Gestaltung,

e die Realisierung hoher Preise selbst in wirtschaftlich schwierigen

Zeiten durch die Umgehung eines direkten Preis-Wettbewerbs,
e  entstehende Priferenzen auf Kundenseite,
e  hohere Bedarfsentsprechung durch Individualisierung,
e  cinzigartige, unverwechselbare Produkte,

e  cinfache Handhabung der Produkte.
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In verschiedenen Bereichen wie z.B. Gebrauchsanweisungen, Verpackungen, Wer-
bung und Software-Benutzeroberflichen-Gestaltung, in denen Grafikdesign zur

Anwendung kommt, bieten sich Erfolgspotenziale durch:

e die Schaffung von Glaubwiirdigkeit und Vertrauen, die mit der
Minimierung von Komplexitdt durch iibersichtliche Gestaltung

einhergeht (vgl. Mayer 1996: 39),

e leicht zugédngliche Botschaften, die das Wesen der Produkte und

des Unternehmens verstandlich vermitteln.

Das Zusammenspiel der verschiedenen Aspekte trdgt zum Erfolg durch Designorien-
tierung bei. Asthetisches Design, technische Innovationen, entsprechend gute Quali-
tdt und ein kooperatives Management, das im Design eine Schliisselfunktion sieht,

sind zentrale Faktoren, die Apples designorientierte Strategie ausmachen.

4.2 Risiken und Unsicherheitsfaktoren der Designorientierung

Die designorientierte Unternehmensstrategie von Apple fiihrt aber nicht nur zu Er-
folgspotenzialen sondern birgt auch Risiken und Unsicherheitsfaktoren, von deren

Bewiltigung der Erfolg der Strategie abhéngt.

Risikoreich ist:

die konfliktire Beziehung von Design- und Kostenzielen,!*?
e  die Gefahr der Abschreckung von Kunden durch Design,!%
e  die Gefahr schrumpfender Abnehmerzahlen,!%

e die Schidigung des Unternehmenserfolges durch Imitationen und

Plagiate.!%

103 Die zu starke Fixierung auf die Designorientierung kann zu einem Mangel finanzieller Mittel in der
weiteren Vermarktung fithren.

194 Durch negative Assoziationen wie beispielsweise ,,zu teuer*, oder auf Grund von Beriihrungs-
angsten bei zu hohem Neuheitsgrad.

105 Durch geringe Bedarfsentsprechung.

106 Die Schwierigkeit liegt in der globalen Schutzfihigkeit von Designs.
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Um die Sicherung von Erfolgspotenzialen zu gewihrleisten, muss Apple Unsicher-

heitsfaktoren mit besonderer Aufmerksamkeit beriicksichtigen:

®  Apple steht unter hohem Erwartungsdruck, was neue Innovationen
betrifft. Die kontinuierliche Entwicklung neuer innovativer Produk-

te ist unumgéanglich.

o Die Aktualitit der visuellen Merkmale von Unternehmens- bzw.
Markenidentitdt darf nicht aus den Augen verloren werden und

erfordert gegebenenfalls eine Anpassung an den Zeitgeist.

e Die Abschitzung, wie Erfolg versprechend ein neues Design ist,
erfordert einen hohen Aufwand an Marktforschung, die allerdings
hinsichtlich der Zuordnung von Designpréferenzen zu Zielgruppen
bisher wenig anschauliche Daten liefert.!°” Unternehmenseigene
Riickschliisse auf derartige Préferenzen bieten eine zusitzliche Al-
ternative und konnen ansatzweise aus bestehenden Kundendaten

generiert werden.

Allerdings bergen Innovationen generell ein Restrisiko, egal wie vorausschauend bei
der Entwicklung Designpriferenzen der Zielgruppen sowie das Konsumentenverhal-
ten beriicksichtigt werden, weil die Akzeptanz von ,,nie da gewesenem® stets auf

Vermutungen beruht (vgl. Bruce/Bessant 2002: 40).

Die Fa. Apple zeigt ein gutes Gespiir fiir neue innovative Produkte, wobei Fehlschla-
ge, wie z.B. der Cube, bei einer solchen Unternehmensstrategie einkalkuliert werden
miissen. Die Annahme, dass jede einzelne Produktneuentwicklung auf Begeisterung
stoBt ist einfach unrealistisch, wenn der allgemeine Unsicherheitsfaktor von Innova-

tionen beriicksichtigt wird.!?8

107 Siehe dazu S. 36.
108 Zusammenfassende Ausfiihrung der Verfasserin.
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4.3 Wettbewerbsvorteil Design?

Die designorientierte Unternehmensstrategie von Apple bringt etliche Erfolgspoten-
ziale mit sich, deren Umsetzung unter der Beriicksichtigung gegebener Risiken posi-
tiv einzuschétzen ist. Aber reichen die Erfolgspotenziale so weit, dass sich daraus ein

Wettbewerbsvorteil fiir Apple ergibt?

Der Einsatz von Design hat das Ziel, die Wahrnehmung von Unternehmen und Pro-
dukten in den Augen der Kunden positiv zu beeinflussen und als Resultat einen stra-
tegischen Wettbewerbsvorteil (WV) zu bewirken, indem Differenzierungspotenziale
realisiert werden (vgl. Mayer 1996: 6).

Ein WV muss dauerhaft, von der Konkurrenz nicht imitierbar und fiir den Kunden
relevant sein, wobei auf lange Sicht jeder WV imitierbar ist, und somit kontinuierli-

che MaBlnahmen zu dessen Erhaltung erforderlich sind (vgl. Mayer 1996: 7).

Ob die designorientierte Unternechmensstrategie von Apple einen WV darstellt, zeigt
die Uberpriifung, in wie fern die Kriterien eines WV von den wesentlichen Bestand-
teilen dieser Strategie erfiillt werden.

Wesentlich ist die Differenzierung iliber das Produktdesign und die Differenzierung
iiber die Identitdt, was zusammengefasst der Differenzierungsstrategie entspricht.

Zur Priifung der Kriterien werden beide Bereiche jedoch einzeln betrachtet.

Die Identitdt von Apple ist dauerhaft, war allerdings einige Zeit durch das nicht
hiermit harmonierende Produktdesign geschwicht.!?® Insgesamt profitiert Apple aber
selbst dann von einer treuen Anhingerschaft, die hinter der ,,Idee” des Unternehmens
steht, wenn die Presse nur Negatives meldet (vgl. Gomes 1996: B1).

Diese Identitdt ist von der Konkurrenz nicht imitierbar, weil Identitdtsbildung ein
langfristiger Prozess ist, der durch die individuelle Unternehmensgeschichte geprigt
ist.!'% Fiir die Kunden ist die Identitdt in Form des Images relevant, das iiber die
Markierung vermittelt wird.

Die Identitdt von Apple ist dauerhaft, in der Form nicht imitierbar und stellt ein rele-

vantes Merkmal aus Sicht der Kunden dar.

109 Vgl dazu S. 26.
110yl Carlton (1998): ,,Apple: The Inside Story about Intrigue, Egomania and Business Blunders.*
Die Details der Unternehmensgeschichte von Apple liefern den Stoff fiir einen Bestseller.
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Das Produktdesign ist fiir den Kunden in Form praktischer, dsthetischer sowie sym-
bolischer Aspekte relevant, wobei Einschrankungen durch die variierende Design-
akzeptanz innerhalb verschiedener Gesellschaftsmilieus angemerkt werden miissen.
Dauerhaftigkeit ist in Bezug auf Produktdesign ein risikoreicher Faktor. Aber
weil auf lange Sicht kein WV ohne weiteres Zutun bestdndig ist, kann die Dauerhaf-
tigkeit unter der Annahme kontinuierlicher Pflege angenommen werden. Dafiir
spricht, dass Apple seit acht Jahren durchgingig Produktdesign als Differenzie-
rungsmerkmal einsetzt, welches durch die USP!!! bestérkt wird und nicht auf unhalt-
baren Versprechen basiert.
Produktdesign ist imitierbar (s. Abb. 10/11) und wiirde somit allein keinen WV dar-
stellen. Aber weil das Design von Apple eine starke symbolische Wirkung hat und
die Markenidentitdt von Apple transportiert, die nicht imitierbar ist, ist das Produkt-

design insgesamt in der Form nicht imitierbar.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Apple eine designorientierte Differenzie-
rungsstrategie  verfolgt, die in ihrem Ergebnis zur Generierung eines
Wettbewerbsvorteils fiihrt. Stabilste Komponente dieser Strategie im Hinblick auf
die langfristige Bestindigkeit ist der Identitdtsaspekt von Apple. Daneben sind das
Produktdesign und die Qualitit'!? der angebotenen Leistungen aber ebenso wichtig,
weil sich in deren Umsetzung die Identitét spiegelt, und diese umgekehrt dadurch
Gestalt annimmt. Somit bestehen zu beriicksichtigende Abhéingigkeiten zwischen
den Designfaktoren Identitdt, Produktdesign und Qualitét. Erst deren allumfassende

Betrachtung macht einen stabilen WV aus.

Nach Ansicht der Verfasserin ist die designorientierte Unternehmensstrategie der Fa.
Apple vor allem auf Grund der bestehenden innovationsorientierten Identitdt ein ge-
eignetes Mittel zur nachhaltigen Profilierung. Abgesehen davon verdeutlicht der
iiberdurchschnittliche Erfolg des Unternehmens in den letzten Jahren die Relevanz

von Design als Zusatznutzen in Zeiten ausgeschdpfter Grundnutzen.

'ygl, S. 22: Apples USP liegt in der Benutzerfreundlichkeit, dem ésthetisches Design und dem
Imagevorsprung gegeniiber der Konkurrenz in besserer Position.
112 Vgl dazu S. 35-37, Marktstimulierungsstrategien.
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4.4 Ausblick

Mit dem Einsatz der designorientierten Unternehmensstrategie setzt sich Apple zu-
nehmend erfolgreich in der Branche digitaler Technologien durch. Das Unternehmen
ist bisher das Einzige seiner Branche, das einen individuellen Design-Stil konsequent
strategisch einsetzt, um innovatives Produktdesign und eine starke Unternehmens-

und Markenidentitit zu erzielen.

Der Faktor Design erschlieft Erfolgspotenziale und fiihrt in Form der Differenzie-
rungsstrategie zu einem Wettbewerbsvorteil. Allerdings birgt Designorientierung
auch Risiken und Unsicherheitsfaktoren, die beriicksichtigt und umgangen werden

miissen, was Apple zurzeit besser denn je gelingt.

Im ersten Quartal des Geschiftsjahres 2005, das am 25. Dezember 2004 endete,'!?
verzeichnet Apple den bisher hochsten Umsatz und Netto-Gewinn, der jemals in der

Unternehmensgeschichte innerhalb eines Quartals erzielt wurde.!!*

Dem hohen Erwartungsdruck beziiglich innovativer Produkte begegnet Apple aktuell
mit einer glinstigen Miniausgabe des Mac (s. Abb. 29) und einer kleineren Variante
des iPod, dem iPod Shuffle, auf dem die Lieder in zufélliger Reihenfolge abgespielt
werden (s. Abb. 30).'13

Durch diese beiden vergleichsweise giinstigen Produkte hat Apple nun auch die
Moglichkeit, sich im unteren Preissegment zu etablieren und mehr Kunden mit
niedrigerer Zahlungsbereitschaft zu gewinnen. Allerdings erscheinen sie giinstiger
als sie es objektiv sind. Bei dem iPod Shuffle rechtfertigt die reduzierte technische
Ausstattung den niedrigen Preis, und bei dem Mac Mini verzichtet Apple auf die
sonst im Preis enthaltene Mitlieferung von Monitor, Tastatur und Maus (vgl.
Economist 2005: 58). Dennoch liegt die Preisgebung dieser Produkte auf ein einer

Ebene mit dhnlich ausgestatteten Artikeln anderer Hersteller. Aus diesem Grund ist

113 Anm. d. Verfasserin: Die Bezeichnung der Quartale eines Geschiftsjahres ist bei Apple um ein
Quartal nach hinten versetzt.

114 Vgl. ,Apple Quartalsergebnis.” Internetquelle: Netto-Gewinn: 295 Mio. US-Dollar. Quartalsum-
satz 1/05: 3,49 Mrd. US-Dollar. Apple hat im ersten Geschéftsquartal 2005 insgesamt 1.046.000
Computer und 4.580.000 iPods verkauft.

115 vgl. , Apple News.“ Internetquelle: Mit zwei bis vier Wochen Lieferzeit konnen seit dem
11.1.2005 verschiedene Varianten des iPod Shuffle ab 99€ und des Mac Mini ab 489€ im  On-
line-Store von Apple bestellt werden.
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nach Ansicht der Verfasserin das typisch innovative Apple-Design in dieser Preis-
klasse besonders Erfolg versprechend, da dem Zusatznutzen Design fiir gew6hnlich

eine hohere Preislage zugeordnet wird.

Das Modell des digitalen Haushalts wird durch die Konvergenz der Mérkte zuneh-
mend aktueller. Die Vernetzung digitaler Geréte wie von Computern, Fernsehern und
HiFi-Anlagen ist bereits heute moglich, allerdings noch nicht sehr verbreitet und
wird sich zukiinftig in neuen Losungen fortsetzen. Denkbar wire die Reduzierung
auf ein Gerit, das Computeranwendungen, Fernsehen und Musikgenuss kombiniert,
oder aber die Durchsetzung verschiedener Gerite, die durch Vernetzung miteinander
kommunizieren. Konkreter wird in néchster Zeit eine leistungsstarke Kombination
aus Mobiltelefon und digitalem Musikabspielgerdt erwartet, worauf die Zusammen-
arbeit von Apple und Motorola hindeutet (s. Lindner 2005: 38).!1® Die Einbindung
digitaler Gerite in die alltdgliche Umgebung wird intensiver und selbstverstindlicher
(vgl. Metz u.a. 2004: 78). Je mehr Aufmerksamkeit diesen Gerdten im Alltag beige-

messen wird, umso ausschlaggebender wird der Zusatznutzen durch Design.

Fiir Apple bedeutet dies, alle Anstrengungen darauf zu konzentrieren auch zukiinftig
durch Design- und Technik-Innovationen zu iiberzeugen sowie vorausschauend ab-
zuschitzen, in welcher Form sich Designtrends und der Produktbedarf im digitalen

Haushalt weiterentwickeln.

116 Anm, d. Verfasserin: Es existieren bereits Kombinationen von Mobiltelefonen und Musik-Playern
(s. S. 10), die aber auf Grund der geringen Speicherkapazitit zurzeit keinen Ersatz fiir reine Mu-
sikabspielgerite darstellen.
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Produktiibersicht, Stand 11.11.2004

Hardware
Apple Computer
eMac G4, 17"
iMac G5, 17" oder 20"
iBook G4, 12" oder 14"
PowerMac G5, 1,8 GHz, 2x1,8GHz, 2x2 GHz oder 2x2,5 GHz
PowerBook G4, 12", 15" oder 17"
Massenspeicher
XServe G5, ein Prozessor oder zwei Prozessoren
XServe RAID, 1 TB, 2,8 TB oder 5,6 TB'!”
Peripheriegeriite

Netzwerktechnologie

Airport Extreme, Basisstation (Modem-/Antennenanschluf3)
Airport Extreme, BaseStation (PoE und UL 2043 Unterstiitzung)
Airport Extreme Karte

Airport Express

Flachbildschirme

Apple Cinema Display 20"

Apple Cinema HD Display 23" oder 30"

digitale Musikabspielgeriite

iPod, 20 GB oder 40 GB

iPod mini — 4 GB, silver, gold, blue, pink oder green

iPod U2, 20 GB, Special Edition, im U2-Design

iPod Photo, 40 GB oder 60 GB, mit Farbdisplay

diverses iPod Zubehor

Webcam

iSight, Webcam mit integriertem Mikrofon

Diverse Verbindungskabel und Adapter im Apple-Design

Software

Betriebssystem
Mac OS X, Version 10.3

Anwendungssoftware
Freeware
iCal 1.5.2
Quick Time 6.5.2
iSync 1.5
iTunes 4.7
Safari 1.2
Zusatz Software
Apple Works 6.2.9
FinalCut Express 2.0
iLife 04 (enthélt: iDVD, iMovie, iPhoto, iTunes, GarageBand)
iChat AV 2.1
Keynote 1.1.1
Profi-/Geschiftskunden Software
Apple Remote Desktop 2
Web Objects 5.2
DVD Studio Pro 3

7 1TB (Terabyte) = 1000 GB (Gigabyte)
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FinalCut Pro HD

Shake 3,5

Logic Pro 7

Motion

Production Suite (enthilt FinalCut Pro, DVD Studio Pro, Motion)

Dienstleistungen

Support
Telefon Support (90 Tage kostenlos, nach Erwerb eines Apple-Computers)
Kostenpflichtige Verldngerung des Telefon Supports auf drei Jahre
Einmaliger Telefon Support, ca. 50 Euro/Problemfall
Apple Care (kostenpflichtig)
Computer: Garantieverldngerung auf drei Jahre
iPod: Garantieverldngerung auf zwei Jahre
Premium Service & Support, XServe oder XServe RAID
Technician Training

Internet-Dienste-Paket
.Mac (sprich: DotMac), Jahresmitgliedschaft fiir 99€

Online-Shop Musik
iTunes Music Store (iTMS), 0,99 € pro Musiktitel
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Werbespots von Apple

Die CD enthiélt Filme im Format des Quicktime-Players:

® ipodyourbmw.mov
e Cube.mov

e StereoRock.mov
e U2Vertigo.mov

e WildPostings.mov

Quelle: URL: http://www.esm.psu.edu/Faculty/Gray/movies.html [Stand 3.1.2005].
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Werbematerial aus Deutschland

Erhiltlich bei Apple Fachhidndlern in Deutschland.
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Werbematerial aus Korea

Erhiltlich bei Apple Fachhidndlern in Korea.
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