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Vorwort des Herausgebers

Der groBe EinfluB von Innovationen auf die Wettbewerbssituation indu-
strieller Unternehmen ist unstrittig, und dennoch gibt es nur wenige Unter-
suchungen, die sich mit der Integration des technischen Fortschritts sowie des
Innovationsmanagements in die Unternehmensstrategie befassen. Dieser Auf-
gabe hat sich Martin Klein in seiner hier im Druck vorliegenden Dissertation
gestellt; er will im situativen Kontext herausarbeiten, welche Konsequenzen aus
dem Verfolgen verschiedener Technologiestrategien auf die Wettbewerbs-
position der Unternehmung resultieren. Die Analyse fithrt der Verfasser auf der
Basis eines von ihm formulierten Simulationsmodells fiir forschungsintensive
Produktinnovationen durch.

Bei der Modellanalyse gelangt Klein zu erfreulich konkret formulierten
Aussagen. Unter Beriicksichtigung des situativen Umfeldes ist er in der Lage,
argumentativ iiberzeugend spezifizierte Handlungsanweisungen fiir Unter-
nehmen zu ermitteln. Dies kann als ein erster Indikator fiir die Sinnhaftigkeit
und die Stabilitit seines Modells angesehen werden; weitergehende Validitéts-
bemiihungen belegen diesen Realitdtsbezug. Die Ausfithrungen veran-
schaulichen die Losungsmichtigkeit, die durch die Entwicklung sachgemif
konzipierter und formulierter Simulationsmodelle und deren Analyse durch
Simulationsexperimente erreicht werden kann.

Auf dieser Basis greift Klein Uberlegungen aus der umfassenden Literatur-
analyse seiner einleitenden Kapitel und Ergebnisse seiner Modellunter-
suchungen auf, um Strategien zur Ermittlung des angemessenen FuE-Budgets
zu bewerten, den EinfluB von Erfahrungswerten, Erfahrungsdiffusion sowie
Kundenbindung auf den Innovationszeitpunkt zu ermitteln und die grofe
Bedeutung des Know-how fiir die Technologiestrategie zu belegen.

Mannheim, im Mai 1997 Peter Milling
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Vorwort des Verfassers

Forschung und Entwicklung sind fiir die deutsche Wirtschaft auerordentlich
bedeutend; fast die Halfte der gesamten Industrieproduktion gilt als F&E-in-
tensiv, etwa jeder zweite Industriearbeitsplatz fallt in diesen Sektor. Fiir das
einzelne Unternehmen ist es notwendig, technologische Aspekte und deren
Auswirkungen auf den Wettbewerb zu erkennen und eine technologische
Komponente in die Wettbewerbsstrategie zu integrieren. Die Frage einer
solchen Integration ist in der betriebswirtschaftlichen Forschung bis heute
jedoch nur unzureichend gelost. Die vorliegende Arbeit, die im Oktober 1996
an der Fakultit fiir Betriebswirtschaftslehre der Universitdit Mannheim als
Dissertation angenommen wurde, erweitert mit Hilfe einer Modellbetrachtung
den Wissensstand iiber das genannte Problemfeld.

Die Betreuung eines externen Doktoranden erfordert besondere Anstrengun-
gen. Fiir die vorbildliche Integration in die Forschungsarbeit seines Lehrstuhls
gilt Herrn Prof. Dr. Peter Milling mein besonderer Dank. Sowohl die inhaltliche
Betreuung als auch die Unterstiitzung bei der Bewerbung um Fordermittel der
Landesgraduiertenforderung waren die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Durchfiihrung dieses Projektes. Dariiber hinaus trug die Ermoglichung der
Studienaufenthalte an der Universitdt Bergen sowie der Sloan School of
Management / M.I.T einen weiteren Teil zum erfolgreichen Abschlufl dieser
Arbeit bei. Herrn Prof. Dr. em. Gert-Harald v. Kortzfleisch bin ich fiir die
freundliche Ubernahme des Korreferates zu Dank verpflichtet.

Von meinen Mannheimer Kommilitonen wird mir insbesondere Herr
Dr. Frank Maier wegen fruchtbarer Diskussionen sowie der Zusammenarbeit
auf dem Gebiet der Diffusionsforschung in guter Erinnerung bleiben.

Um eine wertvolle Kommentierung eines ersten Skriptes meiner Arbeit
haben sich meine Freunde aus meiner Studienzeit, Herr Dr. Christian Friege,
Herr Dipl.-Kfm. Michael Knappstein (MBA) sowie Frau Dipl.-Vw. Christiane
Rohler, verdient gemacht. Meine Schulfreunde Herr Dipl.-Oec. Walter Sexauer
und Herr Dipl-Oec. Holger Sleboda steliten hierbei die kritischen Fragen aus
der Sicht der Praktiker.

Ein besonderer Dank gilt meinen Eltern, die mir ein sorgenfreies Studium
ermoglichten und damit dazu beitrugen, die Grundlage zu dieser Arbeit zu
legen.

Insbesondere hat sich Ann-Cathrin Karlsen neben der Fertigstellung ihrer
eigenen Dissertation mit vielfachen Anregungen, Diskusssionsbereitschaft und
moralischer Unterstiitzung fiir den Erfolg dieser Arbeit eingesetzt. Derfor og for
mange andere tinger kan jeg si: Takk skal du har!

Mannheim, im Mai 1997 Martin Klein
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A. Bedeutung der technologischen Entwicklung
fiir den Wettbewerb

Die Bedeutung der technologischen Entwicklung fiir den Wettbewerb wird
heute allgemein anerkannt; Okonomen stimmen darin iiberein, daB F&E-Ausga-
ben und technischer Fortschritt einen bedeutenden EinfluB8 auf das gesamtwirt-
schaftliche Wachstum haben.' Gleichzeitig haben neue Technologien Auswir-
kungen auf den Branchenwettbewerb. Einerseits konnen sie stagnierenden
Mirkten zu neuem Wachstum verhelfen, wie dies bei der Unterhaltungs-
elektronik durch Produktinnovationen im Bereich der Mikroelektronik erfolgt
ist.> Andererseits konnen branchenindividuell aber durchaus negative Aspekte
mit dem technischen Fortschritt einhergehen,’ beispielsweise durch das Auftre-
ten von Substitutionskonkurrenz.” Die konkreten Auswirkungen neuer Techno-
logien sind von ihren jeweiligen Charakteristika und von der spezifischen Wett-
bewerbs- und Branchensituation abhiingig.’> Zudem wirken technologische
Innovationen im Zeitablauf variierend auf den Wettbewerb ein.

Fiir das einzelne Unternehmen stellt sich die Frage, welche Konsequenzen
aus der technologischen Entwicklung fiir seine eigene Wettbewerbsposition re-
sultieren. Dabei ist zu beriicksichtigen, da8 produkt- und prozeBtechnologische
Entwicklungen sowohl qualitiitssteigernd als auch kostenmindernd wirken kon-
nen und somit grundsitzlich ein breites strategisches Potential haben.” Dennoch

! Vgl. OECD (Hrsg.): Technology and the Economy; Paris, 1992, S. 184.

2 Vgl. Rolf Biihner: Kapitalmarktbeurteilung von Technologiestrategie; ZfB, 58. Jg., 1988,
S. 1324.

3 Vgl. Michael E. Porter: The Technological Dimension of Competitive Strategy; Research
on Technological Innovation, Management and Policy, 1. Jg., 1983, Nr. 1, S. 5-6; sowie ders.:
Technology and Competitive Advantage; Journal of Business Strategy, 5. Jg., 1985, Nr. 3, S. 65.

So ergaben sich fiir die Schreibmaschinenhersteller mit dem Entstehen computerbasierter
Textverarbeitungssysteme Absatzprobleme. Eine ahnliche Entwicklung zeigt sich aktuell bei
Druckern und Scannern gegeniiber digitalen Kopiersystemen; letztere konnen neben dem eigent-
lichen Kopiervorgang in Verbindung mit Computern Drucker- und Scannerfunktionen iiberneh-
men.

> Vgl. Dean M. Schroeder: A Dynamic Perspective on the Impact of Process Innovation Upon
Competitive Strategies; SMJ, 11. Jg., 1990, Nr. 1, S. 27.

% Vgl. Hiroyuki Itami | Tsuyoshi Numagami: Dynamic Interaction Between Strategy and
Technology; SMJ; 13.Jg., 1992, Nr. 2, S. 119.

" Vgl. Erich Zahn: Innovations- und Technologiemanagement; in: Erich Zahn (Hrsg.):
Technologie- und Innovationsmanagement; Berlin, 1986, S. 33. Als Beispiel sei hier die Einfiih-
rung der PET-Flasche bei den Erfrischungsgetrinken genannt, die als Produktinnovation durch ihr
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miissen neue Technologien, auch wenn sie fiir die Branche einen bedeutenden
Wachstumsfaktor darstellen, aus unternehmensindividueller Sicht nicht immer
vorteilhaft sein.® Fiir Unternehmen kénnen dann Nachteile entstehen, wenn sie
nicht in der Lage sind, die fiir den wettbewerbswirksamen Einsatz neuer Tech-
nologien erforderlichen Ressourcen aufzubringen.” Dariiber hinaus besteht die
Moglichkeit, daB Fahigkeiten, die bisher wettbewerbsrelevant waren, durch neu
entstehende, technologieimmanente Moglichkeiten an Relevanz einbiiBen.

Die grundlegende Bedeutung der technologischen Entwicklung fiir das Un-
ternehmen wird durch aktuelle Tendenzen verstirkt.'® So ist es heute kaum noch
moglich, Technologien in einzelne Entwicklungsbereiche zu unterteilen. Auch
wenn einzelne Aspekte sehr unterschiedlich sein mogen, liegt in vielen
Anwendungsbereichen ein Zusammenwirken verschiedener Entwicklungen
vor."! Gleichzeitig sind technologische Durchbriiche in den letzten Jahren sel-
tener geworden,'” und wurden abgelost von schrittweisen kleinen Verinde-
rungen und Verbesserungen, die unter anderem durch die Ubernahme von
Losungsprinzipien aus jeweils anderen Technologiefeldern geprigt waren."
Hierdurch wachsen bislang getrennte Produktméirkte zusammen.'

Die Anndherung ehemals unterschiedlicher Mirkte fiihrt zu neuen Wettbe-
werbern und kann eine Verschiarfung der Konkurrenzsituation bewirken.
Gleichzeitig wird eine wachsende Zahl technologischer Bereiche fiir das Unter-
nehmen relevant. Die technologische Entwicklung selbst unterliegt einer zu-
nehmenden Entwicklungsgeschwindigkeit,' die von einer steigenden Kom-
plexitit des einzelnen Produktes begleitet wird, in deren Folge sich eine Ver-

geringeres Gewicht die Transportkosten gesenkt und dadurch die Reichweite der Auslieferungs-
lager erhoht hat. Vgl. hierzu Thomas Gléckner: Mineralwasser: In ganz Europa; Wirtschaftswoche,
48.Jg., 1994, Nr. 33, S. 45.

8 Vgl Richard Butler et al.: Investing in New Technology for Competitive Advantage;
European Management Journal, 11. Jg., 1993, Nr. 3, S. 368.

® Vgl. Robert M. Grant et al.. Appropriate Manufacturing Technology: A Strategic
Approach; Sloan Management Review, 33. Jg., 1991, Fall, S. 49-50.

10 Vgl. Roger Miller: The new Agenda for R&D Strategy: Strategy and Integration, UTM, 10.
Jg., 1995, Nr. 4/5/6, S. 512-513.

' vgl. Hariolf Grupp: Technologie am Beginn des 21. Jahrhunderts; Heidelberg, 1993, S. 25-
31

12 Vgl. Fumio Kodama: Technology Fusion and the New R&D; HBR, 70. Jg., 1992, July-
August, S. 70.

3 Vgl. ebenda, S. 70-72.

14 Insbesondere der gesamte Bereich des Kommunikationswesens ist in dieser Hinsicht betrof-
fen und Zentrum des genannten Zusammenwaichsens verschiedener Technologiefelder; vgl.
Graham R. Mitchell: Options for the Strategic Management of Technology; UTM, 3. Jg., 1988, Nr.
3, S.254.

15 vgl. D. Bruce Merrifield: Global Strategic Alliances Among Firms; UTM, 7. Jg., 1992, Nr.
1/2/3, S. 77, M. M. J. Berry | J. H. Taggart: Managing Technology and Innovation: A Review;
R&D Management, 24. Jg., 1994, Nr. 4, S. 343.
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langerung der Produktentwicklungsdauer ergibt.'® AuBerdem existiert ein Trend
zur Verkiirzung der Lebenszyklen neuer Produkte.'” Vor diesem Hintergrund ist
es fiir das einzelne Unternehmen zunehmend schwierig, alle technologischen
Grundlagen fiir seine Produkte und Mirkte selbst zu entwickeln, weil es nur
iiber begrenzte Ressourcen verfiigt. Einer kiirzeren Zeit der Verwertung der
Produkte im Markt steht eine Verlidngerung der F&E-Zeiten sowie der Produk-
tionsvorbereitungs- und Produktimplemetierungszeiten gegeniiber.'"® Diese
Auswirkungen der technologischen Entwicklung auf den Wettbewerb und die
Wettbewerbsposition des Unternehmens erfordern die explizite Formulierung
einer Technologiestrategie, die mit der Wettbewerbsstrategie des Unternehmens
abgestimmt und in diese integriert wird."® Die Wettbewerbsstrategie muB sich
an den gegebenen technologischen Moglichkeiten orientieren; Marktgesichts-
punkte bestimmen kiinftige technologische Priorititen.”

Zur Beriicksichtigung technologischer Aspekte im strategischen Management
findet sich umfangreiche Literatur, die groBStenteils in den letzten 15 Jahren
entstanden ist.2! Beim Versuch einer Klassifizierung der existierenden Arbeiten
bieten sich vier groe Gruppen an:

'8 vgl. Klaus Backhaus /| Kai Gruner: Epidemie des Zeitwettbewerbs; in: Klaus Backhaus |
Holger Bonus (Hrsg.): Die Beschleunigungsfalle oder der Triumph der Schildkrote; Stuttgart,
1994, S. 29.

17 vgl. Hubert Marschner: Strategisches Marketing fiir neue Technologien; Gablers Magazin,
3.Jg., 1989, Nr. 4, S. 39; Roy Rothwell: Successful Industrial Innovation: Critical Factors for the
1990s; R&D Management, 22. Jg., 1992, Nr. 3, S. 221; M. M. J. Berry / J. H. Taggart: Managing
Technology and Innovation: A Review; 1994, S. 343; Nathaniel J. Mass / Brad Berkson: Going
Slow to go Fast; The McKinsey Quaterly, o. Jg., 1995, Nr. 4, S. 19.

18 Kern spricht in diesem Zusammenhang von einer Zeitstauchung, bedingt durch die Not-
wendigkeit, neue Technologien moglichst frih zu implementieren, und einer Zeitdehnung,
resultierend aus der steigenden Produktkomplexitit. Vgl. Werner Kern: Die Zeit als Dimension
betriebswirtschaftlichen Denkens und Handelns; DBW, 52. Jg., 1992, Nr. 1, S. 43.

19" vgl. Knut Bleicher: Technologiemanagement und organisatorischer Wandel; in: Erich Zahn
(Hrsg.): Handbuch Technologiemanagement; Stuttgart, 1995, S. 582-583; Roger Miller: The New
Agenda for R&D: Strategy and Integration; 1995, S. 512-513; Gerald B. Dyer: To Win the R&D
Bicycle Race, Focus on Strategy; Research e Technology Management; 37. Jg., 1994, January-
February, S. 9; Arthur N. Chester: Aligning Technology with Business Strategy; Research e
Technology Management, 37. Jg., 1994, January-February, S. 25-26; Derek L. Ransley / Jay L.
Rogers: A Consensus on Best R&D Practices; Research e Technology Management; 37. Jg., 1994,
March-April, S. 24; Paul D. Klimstra | Ann T. Raphael: Integrating R&D and Business Strategy;
Research e Technology Management, 35. Jg., 1992, January-February, S. 22; Henning Madsen /
John Ulhgi: Strategic Considerations in Technology Management: Some Theoretical and
Methodological Perspectives; Technology Analysis and Strategic Management, 4. Jg., 1992, Nr. 3,
S. 313-314; Alan R. Fusfeld: Formulating Technology Strategies to Meet the Global Challenges of
the 1990s; ITM, 4. Jg., 1989, Nr. 6, S. 603-605.

2 Vgl. Bernd Wolfrum: Alterative Technologiestrategien; in Erich Zahn (Hrsg.): Handbuch
Technologiemanagement; Stuttgart, 1995, S. 246.

2 Vgl. Alexander Gerybadze: Kritische Thesen zu integrierten Technologie- und Markt-
strategien; Thexis, 10. Jg., 1993, Nr. 1, S. 40.
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1. Arbeiten, die sich mit der Generierung technologischer Normstrategien
beschiftigen;?

2. portfoliobasierte Konzepte zum Technologiemanagement;”

empirische und modelltheoretische Untersuchungen;* sowie

4.  Arbeiten mit allgemeinen, heuristischen Aussagen zum Themenkomplex

"Technologie und Management" %>

w

2 Zu den bedeutendsten Ansitzen vgl. Igor H. Ansoff / John M. Stewart: Strategies for a
Technology-Based Business; HBR, 46. Jg., 1967, November-December, S.71-83; Modesto A.
Maidique | Peter Patch: Corporate Strategy and Technological Policy; in: M. L. Tushman [ W. L.
Moore (Hrsg.): Readings in the Management of Innovation; London, 1982, S. 273-285; Wilhelm
W. Zorgiebel: Technologie in der Wettbewerbsstrategie; Berlin, 1983, insbes. S. 109-122, Giinter
Specht | Wilhelm W. Zorgiebel: Technologieorientierte Wettbewerbsstrategien; Marketing ZFP,
7.Jg., 1985, S.161-172.; Michael E. Porter: The Technological Dimension of Competitive
Strategy; 1983, S. 1-33; ders.: Technology and Competitive Advantage; 1985, S. 60-79; Erich
Zahn: Innovations- und Technologiemanagement; 1986, S. 34-44; Richard A. Goodman | Michael
W. Lawless: Technology and Strategy; New York, 1994, S. 56-68.

2 Zu den bedeutendsten Ansitzen vgl. Arthur D. Little (Hrsg.): Der strategische Einsatz von
Technologie; Wiesbaden, o.J.; ders.: The Strategic Management of Technology; European
Management Forum Davos, 1981; Tom Sommerlatte | Jean-Philippe Deschamps: Der strategische
Einsatz von Technologie; Wiesbaden, 1985, S. 37-76; Edward G. Krubasik: Technologie:
Strategische Waffe; Wirtschaftswoche, 36. Jg., 1982, Nr. 25, S. 28-33; Chris Pappas: Strategic
Management of Technology; Journal of Product Innovation Management, 1.Jg., 1984, Nr. 1, S.
30-35; Werner Pfeiffer et al.: Technologie-Portfolio-Methode des strategischen Innovations-
managements; ZFO, 52. Jg., 1983, Nr. 5-6, S. 252-261; Werner Pfeiffer /| Walter Schneider:
Grundlagen und Methoden einer technologieorientierten strategischen Unternehmensplanung;
Strategische Planung, 1.Jg., 1985, Nr. 1, S.121-142; Kay Michel: Technologie in der
Wettbewerbsstrategie; 2. Aufl., Berlin, 1990; Giinter Specht | Kay Michel: Integrierte Technologie-
und Marktplanung mit Innovationsportfolios; ZfB, 58.Jg., 1988, Nr. 4, S.502-520; Rainer
Schwarz: Ein Portfolioansatz fiir die Bewertung des Technologiepotentials von Unternehmen im
TransformationsprozeB; ZfB, 63. Jg., 1993, Nr. 10, S. 993-1015.

2 Unter modelltheoretischen Arbeiten werden hier okonometrische und spieltheoretische
Modelle verstanden. Zu einem Uberblick iiber verschiedene Studien zu ausgewihlten technologie-
strategischen Aspekten vgl. Hans Georg Gemiinden: Zeit - Strategischer Erfolgsfaktor in
Innovationsprozessen; in: Michel Domsch / Helmut Sabisch | Sven H. A. Siemers (Hrsg.). F&E
Management; Stuttgart, 1993, S.86-88; Frieder Meyer-Krahmer | Ulrich Schmoch: Die
Innovationsproblematik aus der Sicht der angewandten Innovationsforschung; Ifo-Studien, 39. Jg.,
1993, Nr. 3, S. 193-196.

% Zu den wichtigsten Ansitzen vgl. Arthur D. Little (Hrsg.): The Strategic Management of
Technology; 1981, S. 14-15; Tom Sommerlatte /| S. Ian Walsh: Das strategische Management von
Technologie; in: Armin Topfer | Heik Afheld (Hrsg.): Praxis der strategischen Unternehmens-
planung; Frankfurt, 1983, S. 304-311; Richard N. Foster: Boosting the Payoff from R&D;
Research Management, 25. Jg., 1982, January, S.10; ders.: A Call for Vision in Managing
Technology; Business Week, 24.5.1982, S. 22-27; Michael F. Wolff. Picking the Right Technology
Should be First Priority; Research Management, 24. Jg., 1981, July, S. 7; James M. Utterback /
William J. Abernathy: A Dynamic Model of Process and Product Innovation; Omega, 3. Jg., 1975,
Nr. 6, S. 639-656; zu einer Erweiterung James M. Utterback | Fernando F. Sudrez: Innovations,
Competition and Industry Structur; Research Policy, 22. Jg., 1993, Nr. 1, S. 1-21; sowie James M.
Utterback: Mastering the Dynamics of Innovation; Boston, 1994; Robert H. Hayes / Steven C.
Wheelwright: Link Manufacturing Process and Product Life Cycles; HBR, 57. Jg., 1979, January-
February, S. 133-140; dies.: The Dynamics of Process-Product Life Cycles; HBR, 57. Jg., 1979,
March-April, S. 127-136; zu einer Uberarbeitung vgl. dies.: Competing Through Manufacturing;
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Trotz der umfangreichen Diskussion technologischer Aspekte im Rahmen
der betriebswirtschaftlichen Forschung liegt bisher keine konzeptionelle Ermitt-
lung der relevanten EinfluBfaktoren, die das erfolgreiche Zusammenwirken
technologiestrategischer und wettbewerbsstrategischer Dimensionen bestimmen,

VOI'.26

Diese Arbeit beschiftigt sich mit Aspekten einer erfolgreichen Integration
technologischer Strategieelemente in die Wettbewerbsstrategie. Zunichst
werden die zentralen Felder, in denen bei der Formulierung einer Technolo-
giestrategie Entscheidungen getroffen werden miissen, ermittelt. AnschlieBend
erfolgt die Analyse der Faktoren, die den Erfolg der einzelnen Handlungs-
moglichkeiten in diesen Entscheidungsfeldern bestimmen. Darauf aufbauend
werden die Ergebnisse dieser Analyse in eine Beziehung zu den Dimensionen
der Wettbewerbsstrategie gesetzt. Hierdurch wird eine Gesamtsicht des Pro-
blemfeldes und eine Verbindung zwischen technologiestrategischen und wett-
bewerbsstrategischen Aspekten angestrebt. Als Untersuchungsmethode wird der
systemtheoretische Ansatz "System Dynamics” in Form einer modellbasierten
Simulationsanalyse verwendet. Auf diese Weise wird dem dynamischen
Charakter der abgehandelten Problematik Rechnung getragen.”’

Wegen der Komplexitit der Zusammenhédnge im Technologiemanagement
bewegt sich die Arbeit auf der Ebene des strategischen Geschiiftsfeldes.” Fra-
gen operativer Art, Implementierungsaspekte oder organisatorische Themen
bleiben unberiicksichtigt, weil Handlungsempfehlungen fiir operative Entschei-
dungsbereiche ohne ein theoretisch fundiertes, strategisches Leitbild unzurei-
chend erscheinen.”® Gleichzeitig werden Fragen der Technologiepolitik auf
Unternehmensebene, wie z.B. die Koordination von Technologiepotentialen

in: Cynthia A. Montgomery | Michael E. Porter (Hrsg.). Strategy - Seeking and Securing
Competitive Advantage; Boston, 1991, S. 89-111.

% Vgl. John McGee | Howard Thomas: Technology and Strategic Management; R&D
Management, 19. Jg., 1989, Nr. 3, S. 20S; Hugo Tschirky: Technologie-Management - ein
integrierter Ansatz; io Management Zeitschrift, 60. Jg., 1991, Nr. 11, S. 28; Raghavan
Parthasarthy | S. Prakash Sethi: The Impact of Flexible Automation on Business Strategy and
Organizational Structure; Academy of Management Review, 17. Jg., 1992, Nr. 1, S. 88; Shaker A.
Zahra | Jeffrey G. Covin: Business Strategy, Technology Policy and Firm Performance; SMJ,
14.Jg., 1993, Nr. 4, S. 451; sowie Shaker A. Zahra | Rajendra S. Sisodia | Sidhartha R. DAS:
Technological Choices Within Competitive Strategy Types: A Conceptual Integration; UTM, 9.
Jg., 1994, Nr. 2, S. 173.

71 Zur Notwendigkeit einer dynamischen Sichtweise der Zusammenhiinge zwischen Techno-
logie- und Wettbewerbsstrategie vgl. Hiroyuki Itami / Tsuyoshi Numagami: Dynamic Interaction
Between Strategy and Technology; 1992, S. 119-120.

3 Vgl. Jong-Tsong Chiang: The Research Strategy in Management of Technological Inno-
vation; Technological Forecasting and Social Change, 37. Jg., 1990, Nr. 3, S. 268-271.

® Vgl. Douglas T. Brownlie | Douglas K. Macbeth: The Strategic Management of
Technology: Integrating Technology Supply and Demand Perspectives; European Management
Journal, 7. Jg., 1989, Nr. 1, S. 72 und S. 78-81.
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verschiedener Geschiftsbereiche oder die Probleme einer unternehmensweiten
F&E-Organisation, ausgeklammert. Da das strategische Technologiemanage-
ment bisher nicht theoretisch fundiert behandelt wurde,” ist eine Konzentration
auf den Bereich des Geschiftsfeldes sinnvoll. Es stellt einen in technologischer
Hinsicht komplexen Sachverhalt und damit einen relevanten Problemkomplex
bei der Verkniipfung von Technologie- und Wettbewerbsstrategie dar.”!

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf produkttechnologische Fragen.
Diese Ausgrenzung prozeBtechnologischer Aspekte bedeutet zwar eine wesent-
liche Einschrinkung der Problemstellung. Mit prozeBtechnologischen Innova-
tionen ist jedoch ein groBes Problempotential bei ihrer Implementierung ver-
bunden. In diesem Bereich liegen bisher nur begrenzt empirische Ergebnisse
vor; die vorhandene Literatur beschrinkt sich in erste Linie auf Fallstudien und
nicht-reprisentative Erfahrungsberichte.’> Auf dieser Grundlage ist es nur be-
dingt moglich, ein valides Erklarungs- und Simulationsmodell zu erstellen.
Neuere Untersuchungen zeigen zudem, daB wettbewerbsrelevante Potentiale in
stirkerem Mafe aus arbeitsorganisatorischen als aus technologisch-basierten
ProzeBinnovationen resultieren.”

Die Arbeit ist von der Erfolgsfaktorenforschung bei Neuprodukten und vom
Forschungsgebiet des Technological Forecasting abzugrenzen. Fragen der
Fritherkennung technologischer Trends und nach Abbruchkriterien fiir For-
schungsprojekte werden nicht behandelt, weil in diesem Bereich wegen bereits
mehrfach durchgefiihrter empirischer Untersuchungen ein hoher Erkenntnis-
stand vorliegt.** Die Erfolgsfaktoren der Verbindung zwischen technologie-

3 Vgl. Rolf Biihner: Technologieorientierung als Wettbewerbsstrategie; ZfbF, 40. Jg., 1988,
Nr. 5, S. 387-406.

3! Vgl. Richard Coombs | Albert Richards: Technologies, Products and Firms” Strategies; Part
1 - a Framework for Analysis; Technoiogy Analysis & Strategic Management, 3. Jg., 1991, Nr. 1,
S. 81.

32 Vgl. hierzu z.B. Andrew M. Tobias: Managing the Redesign of Manufacturing Systems;
UTM, 6. Jg., 1991, Nr. 3/4, S. 375-384; Joel D. Goldhar | Mariann Jelinek | Theodore W. Schlie:
Flexibility and Competitive Advantage - Manufacturing Becomes a Service Business; UTM, 6. Jg.,
1991, Nr. 3/4, S. 243-259; Carol Beatty: Critical Implementation Decisions for Advanced
Manufacturing Technologies; UTM, 8. Jg., 1993, Nr. 3/4/5, S. 189-196; John Bessont: The
Lessons of Failure: Learning to Manage New Manufacturing Technology; UTM, 8. Jg., 1993, Nr.
2/3/4, S.197-215.

33 Vgl. Fernando F. Suarez | Michael A. Cusumano | Charles H. Fine: An Empirical Study of
Flexibility in Manufacturing; Sloan Management Review, 37. Jg., 1995, Fall, S. 31.

3 Vgl. hierzu z.B. George R. White | Margaret B. W. Graham: How to Spot a Technological
Winner; HBR, 56. Jg., 1978, March-April, S. 146-152; Scott Edgett | David Shipley / Giles
Forbes: Japanese and British Companies Compared: Contributing Factors to Success and Failure
in NPD; Journal of Product Innovation Management, 9. Jg., 1992, Nr. 1, S.3-10; Elko J.
Kleinschmidt | Robert G. Cooper: The Relative Importance of New Product Success Determinants
- Perception Versus Reality; R&D Management, 25. Jg., 1995, Nr. 3, S.281-299; dies.:
Benchmarking the Firm's Critical Success Factors in New Product Development; Joumnal of
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strategischen und wettbewerbsstrategischen Dimensionen wurde demgegeniiber
bisher nicht thematisiert.

Product Innovation Management, 12. Jg., 1995, Nr. 4, S. 374-391; Roger J. Calantone | Shawnee
K. Vickery | Cornelia Droge: Business Performance and Strategic New Product Development
Activities: An Empirical Investigation; Journal of Product Innovation Management, 12. Jg., 1995,
Nr. 3, S. 214-223; oder die ausfiihrliche Beschreibung des Projektes SAPPHO bei Christopher
Freeman: Economics of Industrial Innovation; 2. Aufl., London, 1982, S. 107-130.



B. Konzeptionelle Grundlagen
technologieorientierter Wettbewerbsstrategien

I. Theoretischer Bezugsrahmen
1. Abgrenzung technologieorientierter Wettbewerbsstrategien
a) Technologie im Umfeld von Theorie und Technik

Die Begriffe Technologie und Technik werden oft synonym verwendet,' ob-
wohl sie unterschiedliche Inhalte besitzen. Technologie ist das Wissen iiber
grundlegende Zusammenhinge, das bei der Losung von Problemen Verwen-
dung finden kann. Demgegeniiber handelt es sich bei Technik um die konkrete
materielle Anwendung einer oder mehrerer Technologien in Produkten oder
Produktionsprozessen.2 Der Technologie vorgelagert ist die Theorie. Techno-
logien sind anwendungsbezogene Umformungen theoretischer Aussagen.’ In
einem Ursache-Folge-Schema kann Technologie als die Wissenschaft von der
Technik oder auch das Wissen iiber Wirkungszusammenhinge, die zur Losung
technischer Probleme genutzt werden konnen, bezeichnet werden. Technik
hingegen ist die Anwendung der Technologie in wirtschaftlich verwertbaren
Produkten oder Produktionsprozessen.® Somit umfaBt Technologie eine
Gesamtheit von Wissen, das prinzipiell Anwendung finden kann, wohingegen
Technik eine gegebene konkrete Anwendung dieses Wissens bedeutet. Zum
einfacheren Verstindnis kann unter Technologie das verstanden werden, was
sich in den Laborbetrieben und auf den Versuchsfeldern abspielt, um eine
brauchbare Erfindung zu machen; als Technik ist das zu begreifen, was sich in
den Biiros und Fabrikbetrieben abspielt, um das zu produzieren, was Gkono-
misch verwertet werden soll.’ Bei der Erweiterung des Wissens, also beim

' Vgl. Klaus Brockhoff: Forschung und Entwicklung - Planung und Kontrolle; Miinchen,
4. Aufl, 1994, S. 22.

2 Vgl. Peter Milling: Der technische Fortschritt beim ProduktionsprozeB; Wiesbaden, 1974,
S. 24-25.

3 Vgl. Giinter Specht: Technologiemanagement; DBW, 52. Jg., 1992, Nr. 4, S. 548.

* Vgl Hans-Jorg Bullinger: Einfiihrung in das Technologiemanagement; Stuttgart, 1994,
S. 32-3s.

5 Vgl. Gert v. Kortzfleisch: Technologietransfers und Techniktransfers aus der
Bundesrepublik und in die Bundesrepublik Deutschland; DABEI-Materialien, 1986, Nr. S, S. 7.
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Erarbeiten einer neuen oder der Verbesserung einer bestehenden Technologie,
handelt es sich um eine "Invention". Die Umsetzung dieses Wissens in eine
konkrete 6konomische Anwendung, also in Technik, stellt eine "Innovation"
dar.® Die Abbildung B-1 stellt diese Zusammenhinge dar.

Theorie Technologie Technik
Transformation Anwendung
theoretische anwendungs- konkrete,
Aussagen- |— gl orientiete |——® realisierte
systeme Aussagen- Problem-
systeme 16sung

+ 1

Technologie kann neue theoretische

Technik kann neue technologische

Probleme Aufwerfen Probleme aufwerfen

Abb, B-1: Zusammenhang zwischen Theorie, Technologie und Technik’

Eine Klassifikation von Technologien kann mittels verschiedener Kriterien
vorgenommen werden.

Eine erste Unterteilung kann bzgl. des Anwendungsgebietes in Produkt- und
Prozeftechnologien erfolgen. Durch Produkttechnologien werden die techno-
logischen Funktionen und Leistungsmerkmale der Produkte festgelegt; sie flie-
Ben in Form von Innovationen in neue oder verbesserte Produkte ein. Proze8-
technologien bilden die Grundlage der Einrichtungen und Anlagen der Herstel-
lungsverfahren, also der Verfahren, die bei der Fertigung von Produkten zur
Anwendung kommen.® Somit kann bei einer Umsetzung neuen Wissens in Pro-
dukte oder Prozesse entsprechend von Produkt- bzw. ProzeBinnovationen

6 Vgl. Peter Milling: Der technische Fortschritt im Produktionsproze8; 1974, S. 24-25; Klaus
Brockhoff: Forschung und Entwicklung; in: Michael Bitz et al. (Hrsg.): Vahlens Kompendium der
Betriebswirtschaftslehre - Band 1; 3. Aufl.,, Miinchen, 1993, S. 173. Vgl. hierzu auch Nystrém, der
kritisiert, daB durch eine solche Trennung die Bedeutung beider Elemente fiir den Gesamtproze
der Entwicklung neuer Produkte iibersehen wird. Harry Nystrém: Technological and Market
Innovation; Chichester, 1990, S. 75-77. Zu einer Abgrenzung vgl. auch Gert v. Kortzfleisch:
Technologietransfers und Techniktransfers aus der Bundesrepublik und in die Bundesrepublik
Deutschland; 1986, S. 16. Zu einer Klassifikation von Innovationsarten vgl. Frank Maier: Die
Integration wissens- und modellbasierter Konzepte zur Entscheidungsunterstiitzung im
Innovationsmanagement; Berlin, 1995, S. 27-37.

T In Anlehnung an Giiter Specht: Technologiemanagement; 1992, S. 549.

8 Vgl Horst Geschka: Technologieszenarien - ein Analyse- und Planungsinstrument des
Technologiemanagements; in: Erich Zahn (Hrsg.): Technologiemanagement und Technologien fiir
das Management; Stuttgart, 1994, S. 154-155.
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gesprochen werden. Hierbei ist zu beriicksichtigen, daB im Einzelfall eine exak-
te Trennung nicht immer moglich ist. Produkttechnologien in einer Branche
konnen fiir eine andere Branche ProzeBtechnologien darstellen.’ Gleichzeitig
existieren z.B. in der Chemieindustrie Produktionsverhiltnisse, in denen eine
Produktinnovation untrennbar mit einer ProzeBinnovation verbunden ist. Hier
ist eine Trennung auf der Grundlage der genannten Klassifikation theoretisch
zwar moglich, faktisch jedoch bedeutungslos.

Technologien konnen miteinander im Wettbewerb stehen, sie konnen sich
aber auch gegenseitig ergidnzen. In dieser Hinsicht werden substitutive und
komplementire Technologien unterschieden.'® Im Fall substitutiver Technolo-
gien wird die alte durch die neue Technologie ersetzt, wie dies beispielsweise
beim Ubergang von der Vakuumréhre zu Transistoren der Fall war. Bei kom-
plementdren Technologien werden moglicherweise erst durch die neue techno-
logische Entwicklung in Verbindung mit existierenden Technologien neue
Losungen fiir Probleme moglich. Hier kann als Beispiel die Fliissigkristall-
technologie genannt werden; sie hat in Verbindung mit den Moglichkeiten der
Miniaturisierung bei elektronischen Schaltkreisen zur Entwicklung von
Notebook-Computern gefiihrt.

Innovationen werden im allgemeinen in radikal und inkremental unter-
schieden.!! Bei radikalen Innovationen handelt es sich um die Umsetzung eines
technologischen Durchbruchs in seine Anwendungsform. Eine grundlegend
neue Produktart oder Problemlosungsmethode wird hierunter erfaBt. Als Bei-
spiele seien der Ubergang von Propeller- zu Diisentriecbwerken oder von der
Schallplatte zur Compact Disc genannt.'> Inkrementale Innovationen verindern
demgegeniiber die bestchenden Problemlosungsmethoden in nur geringer
Weise. Hierunter fallen beispielsweise die Entwicklungen der unterschiedlichen
Generationen von Compact Disc-Spielern, die jeweils eine Weiterentwicklung
und Verbesserung in verschiedenen technischen Aspekten erfuhren, jedoch
keine grundlegende Anderung der Wirkungsweise. Gleichwohl ist zu beriick-
sichtigen, daB8 auch inkrementale Innovationen technisch anspruchsvoll sein,

Vgl. Peter Milling: Der technische Fortschritt beim ProduktionsprozeB, 1974, S. 14-15. Als
Beispiel kann hier der Maschinenbau genannt werden, dessen Produkte, also die Maschinen, die
Prozesse der nachgelagerten Branche sind.

19 vgl. Ellinor Ehrberg | Niklas Sjoberg: Technological Discontinuities, Competition and
Firm Performance; Technology Analysis & Strategic Management, 7. Jg., 1995, Nr. 1, S. 94.

' Vgl. John A. Czepiel: Competitive Marketing Strategy; Englewood Cliffs, 1992, S. 186-
188.

12 Es wird deutlich, daB sich die verschiedenen Abgrenzungskriterien iiberschneiden. So
handelt es sich bei den genannten Beispielen fiir radikale Innovationen gleichzeitig auch um
substitutive Innovationen.
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und insbesondere als Produktinnovationen Auswirkungen auf die prozeBtechno-
logischen Anforderungen haben konnen."

Im Hinblick auf unterschiedliche Entwicklungsstadien von Technologien
kann eine Unterteilung in Basis-, Schliissel- und Schrittmachertechnologien
erfolg&n.14

Schrittmacher- Schliissel- Basis-
technologie technologie technologie

_—

Grad des Erreichens des
Wettbewerbspotentials

Zeit ————————>
Abb. B-2: Technologiclebenszyklus15

Bei Basistechnologien handelt es sich um Technologien, die von allen Wett-
bewerbern beherrscht werden, weil sie fiir die meisten bzw. fiir alle Produkte
oder Prozesse der Industrie im Zeitablauf elementar geworden sind. Da sie all-
gemein verfiigbar sind, bietet sich kaum Gelegenheit, durch sie Wettbewerbs-
vorteile zu erringen. Bei Schliisseltechnologien16 handelt es sich um Techno-
logien, deren Beherrschung wegen ihres hohen Leistungspotentials einen
grofen EinfluB auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternechmens hat. Ihre
Bedeutung erlangen sie durch die Tatsache, daB sie erst in geringem MaBe
eingesetzt werden und noch ein erhebliches Entwicklungspotential in sich ber-

3 Vgl. hierzu das Beispiel des "Gillette Sensor Rasierers" bei Gary P. Pisano | Steven C.
Wheelwright: High-Tech R&D; HBR, 73. Jg., 1995, Nr. §, S. 98.

14 Vgl. Arthur D. Little (Hrsg.): Der strategische Einsatz von Technologien; 0.J., S. 24-33.

'S In Anlehnung an Arthur D. Little (Hrsg.): Der strategische Einsatz von Technologien; 0.J.,
S.24.

16 Der Begriff "Schliisseltechnologie" wird nicht einheitlich verwendet. In der Literatur finden
sich fiir diese Technologiegruppe auch die Bezeichnungen "Kemntechnologie", "Generische
Technologie" oder auch "Enabling Technologie". Vgl. Gordon Edge et al.: Technologiekompetenz
und Skill-basierter Wettbewerb; in: Erich Zahn: Handbuch Technologiemanagement; Stuttgart,
1995, S. 186-187.
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gen. Dadurch ist ihr erfolgreicher Einsatz mit Wettbewerbsvorteilen verbunden.
Schrittmachertechnologien sind Technologien, die sich in einem noch frithen
Entwicklungsstadium befinden, bei denen aber erkennbar ist, daB sie gravieren-
de Auswirkungen auf das Wettbewerbsgeschehen in einer Industrie haben
werden. Damit konnen sie die Schliisseltechnologien von morgen werden.

Hinsichtlich der aufgezeigten Klassifikation von Technologien anhand ihres
Reifegrades kann in Analogie zum Produktlebenszyklus von einem Technolo-
gielebenszyklus gesprochen werden. In ihm durchlaufen die Technologien die
angesprochenen Stadien von der Schrittmachertechnologie ausgehend hin zur
Basistechnologie. Dieses Durchlaufen der verschiedenen Phasen entspricht
einer S-Form, wie sie in Abbildung B-2 dargestellt ist. Problematisch bei der
Einschitzung der zukiinftigen Entwicklung ist der Ubergang von einer Techno-
logie zu einer neueren. Nicht alle Technologien durchlaufen ihren Lebenszyklus
bis zum Ende, sondern werden z.T. bereits vorher durch neuere, leistungs-
fahigere Technologien abgelost.'” Die Vorausschau einer solchen Diskonti-
nuitit, die nicht alleine mit dem Stadium im Lebenszyklus zu erkliren ist, stellt
ein grofies Problem beim Management von Technologie im Unternehmen dar.

b) Strategie als Verbindung von Planung und Handlung

Die Zahl der Definitionen des Strategiebegriffes in der Literatur ist uniiber-
schaubar groB3. Bereits 1965 beklagt Ansoff die fehlende Eindeutigkeit in Defi-
nition und Verwendung des Begriffs."® Auch bis heute existiert keine einheit-
liche Definition.'® Vor diesem Hintergrund der Vielzahl von Definitionen soll
im Rahmen dieser Forschungsarbeit keine weitere erstellt werden. Vielmehr
erfolgt die Festlegung dessen, als was eine Strategie zu begreifen ist, iiber die
Diskussion ihrer Ziele und Inhalte.

Uber die Attribute einer Strategie herrscht in der Literatur ebensowenig
Einigkeit wie iiber ihre Definition.”’ Dennoch kénnen die folgenden Punkte als
gemeinsame Bestandteile verschiedener Konzepte identifiziert werden:

7 Vgl. Arthur D. Little (Hrsg.): The Strategic Management of Technology; 1981, S. 14-15.

8 vgl. H. Igor Ansoff: Management-Strategie; Miinchen, 1966, S. 139-140; Originalausgabe
"Corporate Strategy" erschienen bei der McGraw-Hill Book Company, New York, 1965.

' Fiir einen Uberblick iiber einige ausgewihlte Definitionen des Strategiebegriffes vgl.
Charles W. Hofer | Dan Schendel: Strategy Formulation: Analytical Concepts; St. Paul, 1978,
S. 16-20; Richard A. Goodman | Michael W. Lawless: Strategy and Technology; 1994, S. 25-27;
sowie Henry Mintzberg: The Rise and Fall of Strategic Planning; New York, 1994, S. 23-29.

0 vgl. 2B. die unterschiedlichen Bestandteile bei H. Igor Ansoff: Management-Strategie,
1966, S. 130-136; Harper W. Boyd / Orville C. Walker: Marketing Management: A Strategic
Approach; Homewood, 1990, S. 43-44; H. Igor Ansoff /| Edward McDonnel: Implanting Strategic
Management; 2. Aufl., New York, 1990, S. 43-44: John A. Czepiel: Competitive Marketing
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e ein Ziel (quantitativ und/oder qualitativ), das im Rahmen der Unter-
nehmensaktivititen angestrebt wird;
MaBnahmen (mehr oder weniger konkret) zur Realisierung dieses Ziels;
die Notwendigkeit der Abstimmung von Ziel und MaBnahmen mit der
Unternehmensumwelt;

e cin Zeitbezug der Strategie (Giiltigkeitsdauer von Ziel und Ma8nahmen).

Vor dem Hintergrund der genannten Inhalte erhilt die Strategie einen
Zukunftsbezug und kann in dieser Hinsicht in eine Beziehung zur Planung
gesetzt werden.”! Gleichwohl ist zu beriicksichtigen, daB sich wegen des
Umweltbezuges der Strategie nicht alle Aspekte vollstiandig planen lassen. Auf
der Grundlage ungeplanter Einfliisse bei der Strategieumsetzung unterscheidet
Mintzberg entsprechend der Abbildung B-3 vier verschiedene Arten von
Strategien.”

Die sich aus der strategischen Konzeption urspriinglich ergebende Strategie
nennt er "intended". Durch die Realisierung der "intended strategy" ergibt sich
die "deliberate strategy". Gleichzeitig jedoch existieren verschiedene Einfliisse,
die sowohl innerhalb als auch aulerhalb des Unternehmens liegen, so daB zum
einen nicht alle urspriinglich geplanten Strategiebestandteile umgesetzt werden.
Hierdurch entsteht eine "unrealized strategy”. Zum anderen ergibt sich durch
die verschiedenen Einfliisse eine "emergent strategy”. Bei ihr waren die sich
ergebenden Handlungen nicht geplant, so daB es sich also nicht um eine Stra-
tegie handelt, die urspriinglich im Stadium einer "intended strategy" war. Durch
eine Verbindung und Vermischung dieser "emergent strategy" mit der
"deliberate strategy" schlieBlich ergibt sich die "realized strategy" des Unter-
nehmens. Mintzberg warnt vor einer Klassifizierung der unterschiedlichen Stra-
tegien als gut oder schlecht. Sowohl "intended" und "deliberate strategy" als
auch "emergent" und "realized strategy" konnen sowohl positive als auch nega-
tive Aspekte beinhalten. Vor dem Hintergrund dieser Unterscheidung 148t sich
die Strategie nicht nur in eine Beziehung zur Planung setzen, sondern im Sinne

Strategy; 1992, S. 412-413; Gregory G. Dess | Alex Miller: Strategic Management; New York,
1993, S. 5-9; Robert G. Dyson: Strategic Planning; in: Robert G. Dyson (Hrsg.): Strategic
Planning: Models and Analytical Techniques; Chichester, 1990, S. 7-14.

2! Zu Begriff und Inhalt der betriebswirtschaftlichen Planung siehe Gert v. Kortzfleisch: Zum
Wesen der betriebswirtschaftlichen Planung; in: Josef Ries / Gert v. Kortzfleisch: Betriebs-
wirtschaftliche Planung in industriellen Unternehmungen; Berlin, 1959, S. 9-19, insbes. S. 12-13;
sowie Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen der Unternehmenspolitik; Berlin, 1981,
S. 22-38.

2 Vgl. Henry Mintzberg: Pattems in Strategy Formation; Man. Sci., 24. Jg., 1978, Nr. 9,
S. 934-948; sowie ders.: The Rise and Fall of Strategic Planning; 1994, S. 23-29.

3 Klein
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eines Vergangenheitsbezuges auch als ein Muster der Handlungen des Unter-
nehmens charakterisieren.”

Intended Strategy
Deliberate Strategy
Unrealized I;‘::;::Z‘;
Strategy / / /

Emergent Strategy

Abb. B-3: Strategietypen nach Mintzberg®*

Das Unternehmen ist ein umweltoffenes, zielgerichtetes, sozio-technisches
System.” Deshalb muB die Umwelt bei der Strategiebildung beachtet werden,”
weil es nur so moglich ist, situationsaddquate Entscheidungen zu treffen, die
den zukiinftigen Unternehmenserfolg gewihrleisten.”” Hierbei liegt das grund-
legende Planungsproblem im langfristigen Charakter der Strategie.”® Da die
Umwelt als Interaktionspartner nicht deterministisch ist, erfordert die Strate-
giebildung eine Planung der Unternehmensaktivititen auf der Grundlage

B Vgl hierzu auch Inkpen/Choudhury, die sich mit der Méglichkeit der Abwesenheit von
Strategie beschiftigen und in dieser Hinsicht die "emergent strategy" als ersten Schritt in diese
Richtung betrachten; Andrew Inkpen | Nandan Choudhury: The Seeking of Strategy where it is
not: Towards a Theory of Strategy Absence; SMJ, 16. Jg., 1995, Nr. 4, S. 315.

% Nach Henry Mintzberg: The Rise and Fall of Strategic Planning; 1994, S. 24.

3 Vgl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen der Unternehmenspolitik; 1981, S. 16-
17.

% Vgl. Stan Glaser: The Strategic Imagination; Management Decision, 32. Jg., 1994, Nr. 6,
S.33.

¥ Vgl. Stuart L. Hart: A Natural-Resource-Based View of the Firm; Academy of Management
Review, 20. Jg., 1995, Nr. 4, S. 987.

B Vgl. H. Igor Ansoff | Roger P. Declerck | Robert L. Hayes: From Strategic Planning to
Strategic Management, European Institute for Advanced Studies in Management, Working Paper
Nr. 74-32, Briissel, 1974, S. 6-10.
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unsicherer Erwartungen.” Deshalb liegt die Erfolgsvoraussetzung der Strategie
nicht nur in der addquaten Umweltabstimmung, sondern auch und insbesondere
in der richtigen Vorausschitzung der Entwicklung der Unternehmensumwelt.*°
Dieser Problemkomplex umfafit auch die unsichere Entwicklung des Unter-
nehmens selbst, auf deren Grundlage die Realisierung einer Strategie durchzu-
filhren ist. Nur wenn die Unternehmensentwicklung den bei der Strategie-
entwicklung antizipierten Verlauf nimmt, kann die geplante strategische Aus-
richtung fortgefiihrt werden. Diese Entwicklung ist aber auch von der Unter-
nehmensumwelt abhingig, so diese auf einem zweiten Weg das Erfolgspotential
der Strategie mitbestimmt. Das Unternehmen wird durch diese Riickkopplungs-
beziehung zwischen sich selbst und der Umwelt als kybernetisches System
gekennzeichnet.!

Neben der Umweltorientierung muB sich eine Strategie gleichzeitig auch an
den vorhandenen Unternehmensressourcen orientieren, wobei damit erst in der
jingeren Vergangenheit neben materiellen Aspekten auch und insbesondere
immaterielle Ressourcen gemeint sind.*

Im Rahmen der strategischen Unternehmensfithrung werden heute in der
Regel zwei, z.T. auch drei verschiedene Ebenen der Strategiebildung unter-
schieden. Die

1.  Corporate Strategy (Unternehmensstrategie) und die
2.  Business Strategy (Geschiftsbereichstrategie)

sind allgemein akzeptierte Ebenen unterschiedlicher strategischer Optio-
nen.* Teilweise wird dariiber hinaus die

3. Functional Strategy (Produktbereichstrategie)

unterschieden, in der Strategien fiir verschiedene Funktionsbereiche ent-
wickelt werden.**

Im Rahmen der Unternehmensstrategie werden die unterschiedlichen strate-
gischen Geschiftsfelder eines Unternehmens koordiniert. So fillt z.B. die Pla-

® Vgl. Peter Lorange | Michael F. Scott Morton | Sumantra Ghoshal: Strategic Control;
St. Paul, 1986, S. 3-9.

3 ygl. Peter Milling: Systemtheoretische Grundlagen der Unternehmenspolitik; 1981, S. 49-
S1.

31 Vgl. ebenda, S. 17.

32 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Gliederungspunkt B. I. 2. )

33 Vgl. Harper W. Boyd | Orville C. Walker: Marketing Management: a Strategic Approach;
1990, S. 44-66; Joseph P. Guiltinan | Gordon W. Paul: Marketing Management - Strategies and
Programms; New York, 1990, S. 21-47.

3 vgl. Peter Lorange: Corporate Planning, Englewood Cliffs, 1980, S. 18-21; sowie Gregory
G. Dess | Alex Miller: Strategic Management, 1993, S. 107-195;
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nung der Aufnahme weiterer Geschiftsfelder (Diversifikation) ebenso in diesen
Bereich wie Entscheidungen iiber die unternehmensweite Gestaltung der ver-
schiedenen Stabsfunktionen (F&E, Marketing, Personal etc.). Im wesentlichen
erfolgt im Bereich der Unternehmensstrategie die Koordinierung der Unter-
nehmensressourcen zwischen den verschiedenen Geschiftsfeldern des Unter-
nehmens.

Im Rahmen der Geschiiftsfeldstrategie werden Entscheidungen iiber die
Koordinierung der Aktivititen zwischen den verschiedenen Produktmirkten
eines Geschiftsfeldes getroffen. Dariiber hinaus fallen in diesen Bereich die
Entscheidungen iiber den Eintritt in neue Produktmirkte. Im wesentlichen
werden die Ressourcen des Geschiftsfeldes zwischen den verschiedenen
Produktmairkten koordiniert. In dieser Hinsicht fragt die Geschiftsfeldstrategie,
wie sich ein bestimmtes Geschift selber positionieren soll, wohingegen die
Unternehmensstrategie fragt, in welchen Geschiftsfeldern sich ein Unternehmen
betitigen soll.*®

In den Bereich der Functional Strategy fallen die Entscheidungen fiir die
Funktionsbereiche der einzelnen strategischen Geschiftseinheiten. So werden
z.B. im Rahmen der Marketing Strategy Fragen der Gestaltung des Marketing-
Micx fiir einzelne Produkte in gegebenen Produktmérkten behandelt.

Die verschiedenen Ebenen der strategischen Planung stehen in einem Uber-
Unterordnungsverhéltnis. Die Freiheitsgrade der Geschiftsfeldstrategie sind
durch die Vorgaben aus der Unternehmensstrategie eingeschriankt. Ebenso
konnen sich die Strategien der verschiedenen Funktionsbereiche nur in dem von
der Geschiftsfeldstrategie vorgegebenen Rahmen bewegen. Auf diese Weise
erfolgt bei der hierarchischen Aufteilung zwischen den verschiedenen Ebenen
des Unternehmens eine zunehmende Konkretisierung der strategischen Planung.

Unter einer Technologiestrategie wird der Versuch verstanden, technolo-
gischen Diskontinuititen aktiv zu begegnen.”” Damit ist sie weiter gefaBt als die
F&E-Strategie, die sich "nur" mit der Gewinnung technischen Wissens
beschiftigt; Technologiestrategien umfassen alle konzeptionellen Uberle-
gungen, die die aktuell und zukiinftig angewandten Technologien betreffen.’®
Weil Technologien wegen ihres iibergreifenden Charakters auf allen Ebenen des

3 Vgl. Peter Lorange: Corporate Planning, 1980, S. 18-19.

3 Vgl. Gregory G. Dess et al.: Conducting and Integrating Strategy Research at the
International, Corporate, and Business Levels: Issues and Directions; Journal of Management,
21.Jg., 1995, Nr. 3, S. 374.

37" Vgl. Rolf Biihner: Technologieorientierung als Wettbewerbsstrategie; 1988, S. 387.

% Vgl. Bernd Wolfrum: Strategisches Technologiemanagement; 2. Aufl., Wiesbaden, 1994,
S.77-78.
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Unternehmens gesteuert werden miissen,”® sollten Technologiestrategien auf
allen Strategieebenen - Corporate, Business und Functional Strategy - formu-
liert werden. In diesem Sinn kann die Technologiestrategie als integrierter
Bestandteil der genannten Strategien betrachtet werden.

Unter Bezugnahme auf die Elemente einer Strategie kann unter einer Wett-
bewerbsstrategie der Versuch der Konzipierung und Erarbeitung eines vertei-
digbaren Wettbewerbsvorteils verstanden werden.* Hierbei ist unter einem
Wettbewerbsvorteil eine im Vergleich zu den Wettbewerbern iiberlegene
Leistung zu verstehen, die drei Kriterien erfiillen muB:

1. sie muB ein fiir den Kunden wichtiges Leistungsmerkmal betreffen;
2. sie muB vom Kunden wahrgenommen werden und
3. sie darf von der Konkurrenz nicht schnell einholbar sein.*'

Die Konzeption und Wahrnehmung einer Wettbewerbsstrategie hat das Ziel,
einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen oder einen bereits bestehenden Wettbe-
werbsvorteil auszubauen bzw. mindestens zu erhalten. Durch eine strategische
Ausrichtung der Aktivititen soll eine Position erlangt werden, die in den Augen
der Kunden eine Priferenz fiir die eigenen Leistungen schafft und so den Erfolg
des Unternehmens oder der Geschiiftseinheit im Wettbewerb sichert.

Vor diesem Hintergrund soll im Rahmen dieser Arbeit unter einer technolo-
gieorientierten Wettbewerbsstrategie eine allgemeine Wettbewerbsausrichtung
verstanden werden, bei der der Faktor Technologie aktiv und gezielt eingesetzt
wird, um auf diese Weise die Strategie zu unterstiitzen und gegeniiber der
Konkurrenz Wettbewerbsvorteile zu erzielen. In diesem Sinne erfolgt eine
Technologieorientierung nicht nur im Rahmen der strategischen Planung,
sondern auch bei der situationsaddquaten Modifizierung der Strategie wegen
ungeplanter Umwelteinfliisse.

% Vgl. Arthur D. Little (Hrsg.): Der strategische Einsatz von Technologien; 0.Jg., S. 1-2.

40 An effective competitive strategy takes offensive or defensive action in order to create a
defendable position against the five competitive forces." Michael E. Porter: Competitive Strategy,
New York, 1980, S. 29. Auch bei dieser Definition zeigt sich die uneinheitliche Begriffsbelegung
im Rahmen der Strategieliteratur. So definieren Goodman/Lawless den allgemeinen
Strategiebegriff nahezu identisch: "Strategy is the creation of a defensible competitive advantage";
Richard A. Goodman | Michael W. Lawless: Technology and Strategy; 1994, S. 27.

1 Vgl. Hermann Simon: Management strategischer Wettbewerbsvorteile; ZfB, 58. Jg., 1988,
Nr. 4, S. 464-467; sowie Kevin P. Coyne: The Anatomy of Sustainable Competitive Advantage;
The McKinsey Quaterly, o. Jg., 1986, Spring, S. 51-52.
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¢) Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges

Die Ermittlung von Faktoren, die den Erfolg des Unternehmens beeinflussen,
stellt sowohl fiir die Unternehmenspraxis als auch fiir die betriebswirtschaftliche
Forschung eine bedeutende Fragestellung dar. Mehrere empirische Studien
zeigen, daB es in den meisten Branchen verschiedene Schliisselfaktoren gibt, die
den Unternehmenserfolg beeinflussen.*> Durch dieses Interesse an den zentralen
Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges ist eine eigene For-
schungsrichtung entstanden, in deren Mittelpunkt das Konzept der “strate-
gischen” oder “kritischen” Erfolgsfaktoren steht.”® Grundlage dieser For-
schungsrichtung ist die Annahme, daB trotz Mehrdimensionalitdt und Multi-
kausalitit des Unternehmenserfolges verschiedenen zentrale Faktoren den Er-
folg des Unternehmens bestimmen.* Das Ziel der empirisch ausgerichteten
Forschung ist die Ermittlung der genannten strategischen Erfolgsfaktoren,
worunter Faktoren, die einen wesentlichen EinfluB auf den Erfolg des Unter-
nehmens ausiiben, verstanden werden.*’ Als Erfolgskriterien werden hierbei
traditionell in der Betriebswirtschaftslehre verwendete Kennzahlen, wie z.B.
Gewinn, Rentabilitit, Liquiditit oder Umsatz, herangezogen. In diesem Sinne
erfolgt die Erfolgsmessung in der Regel auf der Grundlage rein quantitativer
GroBen.*® Den meisten Untersuchungen zur Ermittlung strategischer Erfolgs-
faktoren liegt allerdings kein theoretisches Konzept oder aber auch nur selten
ein theoretischer Bezugsrahmen zugrunde.”” Vor dem Hintergrund dieses
Theoriedefizits sind die Aussagen der Erfolgsfaktorenforschung einzuschrin-
ken, weil empirisch ermittelte Erfolgswirkungen umso sicherer einem Faktor
zugerechnet werden konnen, je eindeutiger der Zusammenhang zwischen der
Ausprigung dieses Erfolgsfaktors und der Erfolgswirkung theoretisch fundiert
ist. Da aber in der Regel zwischen verschiedenen Erfolgsfaktoren selbst
bestimmte Abhéingigkeiten bestehen, wird insbesondere bei einem fehlenden
zugrundeliegenden theoretischen Konzept die Zurechnung der Erfolgswirkung

42 vgl. hierzu den Uberblick iiber verschiedene empirische Forschungsarbeiten bei Franz
Lehner: Die Erfolgsfaktoren-Analyse in der betrieblichen Informationsverarbeitung; ZfB, 65. Jg.,
1995, Nr. 4, S. 386.

4 Vegl. Sonja Grabner-Kriuter: Diskussionsansitze zur Erforschung von Erfolgsfaktoren; J{B,
43.Jg., 1993, Nr. 6, S. 278.

“ Vgl. Friederich Hoffmann: Kritische Erfolgsfaktoren - Erfahrungen in groBen und
mittelstindischen Unternehmen; ZfbF, 28. Jg., 1986, Nr. 10, S. 831-833.

% Vgl. Bernd Lange: Bestimmung strategischer Erfolgsfaktoren und Grenzen ihrer
empirischen Fundierung; Die Unternehmung, 36. Jg., 1982, Nr. 1, S. 27.

% Vgl. Wilfried Kriiger: Die Erklirung von Unternehmenserfolg: Theoretischer Ansatz und
empirische Ergebnisse; DBW, 48. Jg., 1988, Nr. 1, S. 27-28.

%1 Vgl. Sonja Grabner-Kriiuter: Moglichkeiten und Grenzen der empirischen Bestimmung
von Determinanten des Exporterfolges; ZfbF, 44. Jg., 1992, Nr. 12, S. 1081; dies.:
Diskussionsansitze zur Erforschung von Erfolgsfaktoren; 1993, S. 278; Franz Lehner: Die
Erfolgsfaktoren-Analyse in der betrieblichen Informationsverarbeitung; 1995, S. 387.



I. Theoretischér Bezugsrahmen 39

auf einzelne Faktoren erschwert.® Diese Komplexitit der Zusammenhiinge
zwischen den verschiedenen Erfolgsfaktoren ist Ausdruck der Komplexitit, die
dem zu erkliarenden Gegenstandsbereich innewohnt. Es gibt vielfiltige Muster
von Erfolg und MiBerfolg, die sich nicht in einfache Losungsformeln bringen
lassen.* Insbesondere wegen der Involviertheit des Menschen in das wirt-
schaftliche Geschehen - sowohl als Entscheidungstridger in Unternehmen als
auch als Verbraucher und Verwender - und der damit verbundenen Indivi-
dualitdt einzelner Entscheidungen ist es schwierig, allgemeingiiltige Faktoren
des Wettbewerbserfolges festzulegen.® In dieser Hinsicht erscheint es not-
wendig, in empirischen Studien ermittelte Erfolgsfaktoren hinsichtlich der
spezifischen Wettbewerbssituation kritisch zu hinterfragen.’'

Als Erfolgsfaktoren technologieorientierter Wettbewerbsstrategien sollen
die EinfluBgroBen bezeichnet werden, die die Realisierungsmoglichkeit eines
Wettbewerbsvorteils, der durch den gezielten Einsatz von Technologie ange-
strebten wird, bestimmen. Als Erfolgsdimensionen werden quantitative Krite-
rien wie Gewinn, Umsatz und Marktanteil betrachtet. Fiir die richtige Zuord-
nung des Unternehmenserfolges auf die verursachenden Faktoren ist ein
theoriegeleitetes Vorgehen bei der Ermittlung der Faktoren von Bedeutung.
Dariiber hinaus ist eine Relativierung in Abhéngigkeit der jeweiligen Branchen-
und Unternehmenssituation erforderlich.

2. Entwicklung des zugrundeliegenden Strategiemodells
a) Gemeinsamkeiten wettbewerbsstrategischer Konzepte

Als Bezugsrahmen einer technologieorientierten Wettbewerbsstrategie
kommen verschiedene wettbewerbsstrategische Konzepte in Frage, die in der
betriebswirtschaftlichen Forschung insbesondere in den spéten 70er und den
frithen 80er Jahren entwickelt wurden. GroBe Anerkennung und weite Verbrei-
tung erfahren die Ansitze von Abell, von Miles/Snow und insbesondere von
Porter.”? Das grundsitzliche Ziel dieser Wettbewerbsstrategien liegt in dem

8 Vgl. Bernd Lange: Bestimmung strategischer Erfolgsfaktoren und Grenzen ihrer empiri-
schen Fundierung; 1982, S. 29.

4 Vgl. Wilfried Kriiger: Die Erklirung von Unternehmungserfolg: Theoretischer Ansatz und
empirische Ergebnisse; 1988, S. 42.

* Vgl. Bodo Chrubasik | Hans-Jirgen Zimmermann: Evaluierung der Modelle zur
Bestimmung strategischer Schliisselfaktoren; DBW, 47. Jg., 1987, Nr. 4, S. 446.

51 Zu einem ausfiihrlichen Uberblick iiber den Stand der Erfolgsfaktorenforschung vgl. Olaf
Gottgens: Erfolgsfaktoren in stagnierenden und schrumpfenden Mirkten; Wiesbaden, 1995, S. 29-

89.

52 Derek F. Abell: Defining the Business: the Starting Point of Strategic Planning; Engelwood
Cliffs, 1980; Raimond E. Miles | Charles C. Snow: Organizational Strategy, Structure and Process;
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Versuch, eine Unternehmensausrichtung zu bewirken, die einen im Vergleich
zum Wettbewerb iiberragenden Unternehmenserfolg erméglicht. Der Weg, auf
dem die verschiedenen Konzeptionen dies erreichen wollen, ist unterschiedlich.
Manche Autoren haben Strategien fiir spezifische Situationen des Unterneh-
mensumfeldes entwickelt, so z.B. fiir abnehmende (declining) Branchen,® fiir
Geschiftsfelder mit nur geringem Marktanteil, fiir globale Industrien® oder
fiir Fille einer vertikalen Integration.’® Andere Ansitze, die sich mit Strategien
beschiftigen, die fiir eine groBere Anzahl von Situationen Giiltigkeit besitzen,
haben indes mehr Aufmerksamkeit gefunden.’

Trotz der unterschiedlichen Auffassungen zum Wesen von Strategien und
der Vielzahl verschiedener Ansitze konnen zwischen den einzelnen wettbe-
werbsstrategischen Konzepten Gemeinsamkeiten erkannt werden. Die Identifi-
zierung solcher Ahnlichkeiten erfolgte bisher sowohl in rein deduktiven
Studien®® als auch in empirischen Untersuchungen.”

New York, 1978; Michael E. Porter: Competitive Strategy; 1980; ein neuerer Ansatz, der im
wesentlichen eine auf der porterschen Klassifikation beruhende Weiterentwicklung darstellt, ist das
Konzept von Henry Mintzberg: Generic Strategies: Toward a Comprehensive Framework;
Advances in Strategic Management, 5. Jg., 1988, S. 1-67. Nach einer Untersuchung von
Miller/Dess haben 50% der Autoren des Strategic Management Journal der Jahre 1986 bis 1990
die Arbeit Porter's zitiert. Vgl. Alex Miller / Gregory G. Dess: Assessing Porter's (1980) Model in
Term of its Generalizability, Accuracy and Simplicity; Journal of Management Studies, 4. Jg.,
1993, S. 553-554.

53 Vgl. z.B. Kathryn R. Harrigan: Strategies for Declining Businesses; Lexington, 1980.

% Vgl. z.B. Carolyn Y. Woo | Arnold C. Cooper: The Surprising Case for Low Market Share;
HBR, 60. Jg., 1982, November-December, S. 106-113.

5 Vgl. 2.B. Allen J. Morrison | Kendall Roth: A Taxonomy of Business-Level Strategies in
Global Industries; SMJ, 13. Jg., 1992, Nr. 4, S. 399-418.

%% Vgl. z.B. Kathryn R. Harrigan: Formulating Vertical Integration Strategies; Academy of
Management Review, 9. Jg., 1984, Nr. 5, S. 638-652.

57 Vgl. zu verschiedenen Strategieansitzen auch die Darstellung bei Fleck, der die unter-
schiedlichen Konzepte verschiedenen Forschungsrichtungen zuordnet. Dariiber hinaus findet sich
bei dem Autor eine umfassende Ubersicht iiber verschiedene strategische Konzepte. Andree Fleck:
Hybride Wettbewerbsstrategien; Wiesbaden, 1995, S. 8-10. Vgl. auch die Darstellung bei Joachim
Kernstock: Beobachter in der Theorie der strategischen Unternehmensfiihrung; Miinchen, 1995,
S. 32-63.

8 Vgl. z.B. Danny Miller: Configurations of Strategy and Structure: Towards a Synthesis;
SMJ, 7.Jg., 1986, Nr. 3, S. 233-249; James J. Chrisman | Charles W. Hofer | William R. Boulton:
Toward a System for Classifying Business Strategies; Academy of Management Review, 13. Jg.,
1988, Nr. 3, S. 413-428.

% Vgl. 2.B. Craigh Galbraith | Dan Schendel: An Empirical Analysis of Strategic Types;
SMJ, 4.Jg., 1983, Nr. 2, S. 153-173; Jon M. Hawes / William F. Crittenden: A Taxonomy of
Competitive Retailing Strategies; SMJ, 5. Jg., 1984, Nr. 3, S. 275-287; Eli Segev: A Systematic
Comparative Analysis and Synthesis of two Business-Level Strategic Typologies; SMJ, 10. Jg.,
1989, Nr. 5, S. 487-505; Suresh Kotha | Bhatt L. Vadlamani: Assessing Generic Strategies: An
Empirical Investigation of two Competing Typologies in Discrete Manufacturing Industries; SMJ,
16.Jg., 1995, Nr. 1, S. 75-83.
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Die Ursache der Gemeinsamkeiten in verschiedenen wettbewerbsstrate-
gischen Ansitzen findet sich in dem ihnen zugrundeliegenden Konzept des
Wettbewerbsvorteils, der mit der Wahrnehmung einer der Strategien realisiert
werden soll. Der relative Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens bestimmt
dessen Profitabilitit und Wachstum, also den Unternehmenserfolg.%

Ein Wettbewerbsvorteil kann in zwei grundlegende Varianten unterschieden
werden.®! Einerseits verfiigt ein Unternehmen dariiber, wenn es eine einmalige
Unternehmensleistung anbietet, die qualitativ von keinem Wettbewerber iiber-
boten werden kann.% Hierbei ist der Begriff der Qualitit in der Form abstrakt
zu verstehen, daB damit ein fiir den Kunden induzierter hoherer Nutzen verbun-
den ist. Nicht die eigentliche Produktqualitit sondern der mit dem Erwerb,
Gebrauch oder Besitz der Leistung verbundene Nutzen steht im Mittelpunkt der
Betrachtungen. Andererseits ist ein Unternehmen dann in einer herausragenden
Position, wenn seine zum Verkauf stehende Leistung zu einem relativ zu den
Wettbewerbern niedrigeren Preis angeboten werden kann; dadurch entstehen fiir
die Kunden geringere mit der Leistung verbundene Kosten. In beiden Fillen
fiihrt die Situation zu einem herausragenden Preis/Leistungsverhiltnis; einmal
wird dies iiber die Leistungsseite, einmal iiber die Kostenseite realisiert. Unter
der Pramisse, daB es sich bei dem Preis/Leistungsverhéltnis um die primér kauf-
entscheidende Determinante im Auswahl- und Entscheidungsproze8 des Kon-
sumenten handelt,”® profitiert das Unternehmen bei Existenz und erfolgreicher
Umsetzx;‘?g eines Wettbewerbsvorteils von der hoheren Nachfrage der Konsu-
menten.

Wenn das Ziel einer Wettbewerbsstrategie die Errichtung bzw. Unter-
mauerung eines Wettbewerbsvorteils ist, dann muB sie auf ein iiberlegendes

0 Vgl. Gary Hamel | C.K. Prahalad: Strategy as Stretch and Leverage; HBR, 71. Jg., 1993,
March-April, S. 75.

' Vgl. Michael E. Porter: Towards a Dynamic Theory of Strategy; SMJ, 12. Jg., 1991, Nr. 1,
S. 99.

2 Diese Uberlegungen gehen auf die Theorie der monopolistischen Konkurrenz von
Chamberlin zuriick, der aufzeigt, daB ein Unternehmen iiber Preisgestaltung, Produktgestaltung
und Werbung eine 'Quasi-Monopolstellung' erreichen kann, die im eine Kernnachfrage sichert,
auch wenn Wettbewerber Preissenkungen vornehmen. Vgl. Edward H. Chamberlin: The Theory of
Monopolistic Competition; 6. Aufl., Cambridge, 1948, insbesondere S. 56-113.

% Vgl. Robert Nieschlag | Erwin Dichtl | Hans Horschgen: Marketing, 17. Aufl., Berlin,
1994, S. 302-303.

® Unter dieser Perspektive der Wirkungsweise eines strategischen Wettbewerbsvorteils
verdeutlicht sich die Relevanz der drei in Kapitel B. I. 1. b) genannten Anforderungen an einen
solchen Vorteil. Wenn der Wettbewerbsvorteil auf das vom Kunden wahrgenommene und bei
seiner Kaufentscheidung zugrundegelegte Preis/Leistungsverhiltnis Einflu nehmen soll, muB er
(1) einen fiir den Kunden wesentlichen Bereich des Produktes betreffen und (2) in seinem
Wahmehmungsbereich liegen. Gleichzeitig funktioniert dieser Mechanismus nur, solange (3)
potentielle oder vorhandene Wettbewerber den erlangten Vorteil nicht imitieren kénnen, da
hierdurch die Sonderstellung des Unternehmens verloren geht.
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Preis-/Leistungsverhaltnis hinwirken. Grundsitzlich kann ein Unternehmen iiber
den Weg geringer negativer Aspekte oder aber iiber den Weg hoher positiver
Aspekte seines Produktes erfolgreich konkurrieren.

Die grundsitzlich moglichen Ausprigungen der beiden Komponenten des
Preis/Leistungsverhiltnisses im Vergleich zur Konkurrenz sind in Abbildung B-
4 dargestellt. Nur Unternehmen, die sich mit ihrer relativen Marktleistung im
schattierten Bereich befinden, konnen langfristig eine iiberdurchschnittlich
erfolgreiche Wettbewerbsposition erreichen.”” Im genannten Bereich ist das
relative Preis/Leistungsverhiltnis besser als das der Wettbewerber. Dies kann
einerseits mittels einer relativ besseren Leistung erreicht werden. Zum anderen
kann ein relativ niedrigerer Preis zu einem Vorteil fithren. Dariiber hinaus be-
steht theoretisch die Moglichkeit einer Kombination beider Wege im Sinne
einer iiberlegenen Produktleistung bei gleichzeitig niedrigerer Kostenposition.*

Werden vor dem Hintergrund der Dimensionen des Preis/Leistungs-
verhiltnisses die Wettbewerbsstrategien der verschiedenen strategischen
Konzeptionen betrachtet, lassen sich alle Strategietypen danach klassifizieren,
ob sie mittels einer Leistungssteigerung oder einer Kostensenkung beim Kunden
einen Kaufanreiz erzielen wollen. Alle weiteren Unterschiede zwischen den
verschiedenen Strategien entstehen durch die Art der Konkretisierung des
jeweils angestrebten Vorteilstyps. Diese Wege zum Erreichen eines
Wettbewerbsvorteils lassen sich auf unterschiedliche Weise gliedern, wobei

% Vgl. William K. Hall: Survival Strategies in Hostile Environment, HBR, 58. Jg., 1980,
September-October, S. 78-84.

% Die Moglichkeit solcher sogenannter hybrider Wettbewerbsstrategien wurde geraume Zeit
diskutiert. Heute ist allgemein akzeptiert, daB diese Option méglich und gegeniiber einer
Konzentration auf eine Seite des Preis/Leistungsverhiltnisses nicht nachteilhaft ist. Insbesonderen
von modernen Produktionskonzepten wie CIM oder neuen arbeitsorganisatorischen Konzeptionen
geht ein Simultaneititspotential aus. Die Moglichkeit hybrider Strategien ist allerdings nicht
generisch, d.h. in allen Situationen gegeben. Die Notwendigkeit ihrer Anwendung besteht in erster
Linie in reifen Branchen, in denen die singuliren Moglichkeiten einer Differenzierung durch
Produktinnovationen oder einer Kostensenkung durch Lemeffekte aus einer Steigerung der
kumulierten Produktion gering sind. Vgl. Charles W. L. Hill: Differentiation Versus Low Cost or
Differentiation and Low Cost: A Contingency Framework; Academy of Management Review,
13.Jg., 1988, Nr. 3, S. 401-412; Bernd Kaluza: Dynamische Produktdifferenzierungsstrategie und
moderne Produktionskonzepte; Diskussionsbeitrige des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften
der Gerhard-Mercator-Universitit Duisburg, Nr. 211, Duisburg, 1996; Dodo zu Knyphausen | Max
Ringlstetter: Wettbewerbsumfeld, Hybride Strategien und Economies of Scope; in: Werner Kirsch
(Hrsg.): Beitrige zum Management strategischer Programme; Miinchen, 1991, S. 540-557;
Rudyard L. Istvan: A New Productivity Paradigm for Competitive Advantage; SMJ, 13. Jg., 1992,
Nr. 6, S. 525-537; James P. Womack / Daniel T. Jones | Danies Roos: The Maschine that Changed
the World; New York, 1990; Andree Fleck: Hybride Wettbewerbsstrategien; 1995; Hans Corsten /
Thomas Will: Simultaneously Supporting Generic Competitive Strategies by Production
Management: Supporttive Concepts of Information Technology and Work Organization;
Technovation, 14. Jg., Nr. 2, 1994, S. 111-120; Xavier Gilbert | Paul Strebel. Strategies to
Outpace the Competition; Journal of Business Strategy; 8. Jg., 1987, Summer, S. 28-36.
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eine optimale und abschlieBende Systematisierung aller relevanten Dimensionen
nicht méglich erscheint.”’

besser

relative Leistung
gleich

schlechter

hoher gleich niedriger

relative Kosten

Abb. B-4: Mogliche Auspragungen der Komponenten des Preis-/
Leistungsverhiltnisses relativ zu den Wettbewerbern®

Vor diesem Hintergrund sind Ahnlichkeiten der verschiedenen Strategie-
ansdtze nicht iberraschend, sondern vielmehr zu erwarten. Gleichzeitig
erscheint aber wegen der Vielzahl der Handlungsmoglichkeiten und unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen eine Einschriankung der Strategiealternativen
auf wenige, standardisierte Formen unzureichend. Es existieren verschiedene
Moglichkeiten, einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen, so daB es einen besten
Weg nicht gibt. Vielmehr besteht die Notwendigkeit, in der jeweiligen Situation
die individuellen Faktoren zu erkennen, die einen Wettbewerbsvorteil bewirken,
und die Aktivititen des Unternchmens darauf abzustimmen.® Gleichzeitig
unterliegen zu spezifisch formulierte "Standardstrategien” moglicherweise
einem DiffusionsprozeB und verlieren damit ihre individuelle Erfolgswirksam-
keit, wenn sich zu viele Wettbewerber ihrer bedienen.”® Aus diesem Grund
erweisen sich das Konzept des Wettbewerbsvorteils und die in Abbildung B-4

i Vgl. James J. Chrisman | Charles W. Hofer /| William R. Boulton: Toward a System for
Classifying Business Strategies; 1988, S. 413.

% In Anlehnung an William K. Hall: Survival Strategies in a Hostile Environment; 1980,
S. 80. Eine idhnliche Darstellung findet sich bei Manfred Perlitz: Wettbewerbsvorteile und
Innovation; in: Herman Simon (Hrsg.): Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit; Stuttgart,
1988, S. 48.

% Vgl. Michael E. Porter: Towards a Dynamic Theory of Strategy, 1991, S. 101-102.

™ Vgl. Manfred Perlitz: Why Most Strategies Fail Today: The Need for Strategy Innovations;
European Management Journal, 11. Jg., 1993, Nr. 1, S. 114.
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dargestellten, grundsitzlich moglichen Ausprigungen des Preis-/Leistungs-
verhiltnisses als allgemeingiiltiger wettbewerbsstrategischer Bezugsrahmen
einer Technologieorientierung. Der Wettbewerbsvorteil, der als Bestimmungs-
faktor des Unternehmenserfolges gilt, kann als ZielgroBe verstanden werden,
die mit der Strategie angestrebt wird. Als grundsitzliche Wege zum Erreichen
eines Wettbewerbsvorteils existieren entweder eine Qualitédtsorientierung oder
eine Kostenorientierung oder die Kombination beider Wege. Zur Wahrnehmung
dieser Grundorientierungen bieten sich verschiedene MaBnahmen an, wobei im
Rahmen der hier vorliegenden Arbeit technologische Aspekte im Mittelpunkt
der Diskussion stehen.”’

b) Konsequenzen der ressourcenorientierten Unternehmensfiihrung
fiir eine Technologieorientierung

Im Bereich der betriebswirtschaftlichen Forschung zu strategischen Wettbe-
werbskonzeptionen wurden zu Beginn der 90er Jahre verschiedene neue An-
sdtze hervorgebracht, die das Wesen der Strategic und das vorherrschende
Paradigma diskutieren. Seinen Ursprung fand die neue, derzeit weiterhin an-
dauernde Diskussion strategischer Optionen und Ausrichtungen in einem sich
verstirkenden globalen Wettbewerb; hierdurch wurden Manager mit der Not-
wendigkeit primédr operativer, kurzfristig positiv auf den Unternehmenserfolg
wirkender Aufgaben beschiftigt, so daB strategische Aspekte vielen als uninter-
essant erschienen.”” Im Rahmen der hieraus resultierenden Diskussion der
Fehler oder Unzulédnglichkeiten vorhandener Strategiekonzeptionen wird auch
die Frage nach einer Theorie der Strategie gestellt. An den friihen strategischen
Modellen wird vor allem kritisiert, daB sie keinerlei theoretische Grundlagen
besitzen, sondern vielmehr die allgemeinen Prinzipien von Konsistenz und Um-
feldabstimmung auf Fallstudien anwenden, um aus diesem exemplarischen Vor-
gehen allgemeingiiltige Strategien abzuleiten.” Demgegeniiber soll sich die
Suche nach neuen strategischen Ansitzen durch eine theoretische Fundierung
auszeichnen. Im Rahmen dieser Diskussion einer Theorie der Strategie ist ins-

"' Zur Funktion des Wettbewerbsvorteils als Ergebnis unternchmerischer Entscheidungen und
MaBnahmen sowie als Determinante des Unternehmenserfolges vgl. Michael E. Porter: Towards a
Dynamic Theory of Strategy; 1991, S. 99-104.

™ Vgl. C. K. Prahalad | Gary Hamel: Strategy as a Field of Study: Why Search for a New
Paradigm?; SMJ, 15. Jg., 1994, Special Issue Summer, S. 5; Michael E. Porter: What is Strategy?;
HBR, 74.Jg., 1996, November-December, S. 61-64; sowie John Camillus: Shifting the Strategic
Management Paradigm; European Management Journal, 15. Jg., 1997, Nr. 1, S. 1-7.

" Vgl. Michael E. Porter: Towards a Dynamic Theory of Strategy; 1991, S. 97; zum Problem
der Theoriebildung im strategischen Management sieche auch R. Edward Freeman | Peter Lorange:
Theory Building in Strategic Management; Advances in Strategic Management, 3. Jg., 1985, S. 9-
38.
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besondere die Konzeption des Resource-based View zu nennen, die die Ent-
wicklung neuer strategischer Modelle entscheidend beeinfluBt hat. Seine Bedeu-
tung fiir die Strategiebildung erhdlt der Resource-based View wegen seines
Potentials fiir ein neues Paradigma auf diesem Feld.”

Der Resource-based View wurde von Wernerfeld in die Literatur eingefiihrt,
aber erst durch eine Arbeit von Prahalad/Hamel erfuhr er groBere Aufmerksam-
keit.” Der Ansatz geht davon aus, daB die Grundlagen eines Wettbewerbs-
vorteils Ressourcen sind, die sich im Unternehmen befinden. Das Unternehmen
wird nicht durch seine Aktivititen in verschiedenen Produktmirkten definiert,
sondern als ein Biindel von materiellen und immateriellen Ressourcen. In dieser
Hinsicht liegt die Besonderheit des Resource-based View in der Bedeutung, die
er den internen Unternehmensressourcen und der Moglichkeit ihres Erwerbs
zumifBt.

Der wesentliche Unterschied gegeniiber der industrie6konomischen Perspek-
tive liegt darin, daB letztere die Ressourcen als auf den Faktormirkten unmittel-
bar zuginglich betrachtet, wohingegen der Resource-based View eine
Immobilitit bei den wertvollen bzw. bedeutenden Ressourcen unterstellt.”®
Diese immobilen Ressourcen stellen den Ausgangspunkt der Strategiefindung
dar. In diesem Sinne ist in erster Linie der Faktormarkt und weniger der Pro-
duktmarkt mit seinen Eigenschaften fiir den Erfolg des Unternehmens bestim-
mend. Der Terminus Faktormarkt bezieht sich nicht nur auf die materiellen Ein-
satzfaktoren, sondern auch und insbesondere auf die Moglichkeiten des Er-
langens immaterieller Faktoren. Immaterielle Faktoren, insbesondere in Form
spezifischer Unternehmenskompetenzen, sind ein zentrales Element des
Resource-based View; ein iiberlegener Unternehmenserfolg resultiert nicht
allein aus besseren Ressourcen, sondern in erster Linie aus der Kompetenz, von
den vorhandenen Ressourcen besser Gebrauch zu machen.”” Spezifische Kern-
kompetenzen des Unternehmens sind die zentralen Krifte, die als Teil der
unternehmenseigenen Ressourcen die Umsetzung eben dieser Ressourcen in

™ Vgl. Margaret A. Peteraf: The Comerstones of Competitive Advantage: A Resource-based
View; SMJ, 14. Jg., 1993, Nr. 2, S. 179.

> Vgl. Birger Wernerfelt: A Resource-based View of the Firm; SMJ, 5. Jg., 1984, Nr. 2,
S.171-180; C. K. Prahalad | Gary Hamel: The Core Competence of the Corporation; HBR,
68. Jg.,1990, May-June, S. 79-91; Birger Wernerfelt: The Resource-based View of the Firm: Ten
Years After; SMJ; 16. Jg., 1995, Nr. 3, S. 171-174.

" Vgl. David J. Collis: A Resource-based Analysis of Global Competition: The Case of the
Bearings Industry; SMJ, 12. Jg., 1991, Special Issue Summer, S. 50. In dieser Hinsicht wird der
Ressource-based View oft als Substitut zum industriebkonomischen Ansatz betrachtet. Vgl. z.B.
Steffen Raub | Bettina Biichel: Organisationales Lernen und Unternehmensstrategie - «Core
Capabilities» als Ziel und Resultat organisationalen Lernens; ZFO, 65. Jg., 1996, Nr. 1, S. 26.

" Vgl. Joseph T. Mahoney / J. Rajendran Pandian: The Resource-based View Within the
Conversation of Strategic Management; SMJ, 13. Jg., 1992, Nr. 5, S. 365.
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strategische Wettbewerbsvorteile ermoglichen.” Dabei sind Kernkompetenzen
des Unternehmens deshalb von Bedeutung, weil sie sich einer Imitation weit-
gehend entziehen. In diesem Sinne konnen sie als Kombination organisa-
torischer Ressourcen und organisationaler Lernprozesse verstanden werden.
Dem aufgabenspezifischen Know-how des Unternehmens kommt hierdurch eine
besondere Bedeutung zu.” Unter Anlehnung an Amit/Schoemaker kann der
Zusammenhang zwischen Ressourcen, Kernkompetenzen, Unternehmensumfeld
und Wettbewerbsvorteilen entsprechend der Abbildung B-5 dargestellt
werden.*

Der Resource-based View griindet sich nicht wie die industrie6konomische
Sichtweise auf die Frage "Was ist unser Geschift?" als Ausgangspunkt der
Strategiebildung, sondern fragt "Welches Geschift beherrschen wir?". Dies
erfolgt deswegen, weil Kundenpriferenzen, die Identitidt der Kunden und auch
die Technologien, mit denen diesen Priferenzen entsprochen werden kann,
stindigen Anderungen unterworfen sind. Deswegen scheint eine Orientierung
an unternehmensinternen Objekten eine geeignetere und stabilere Basis fiir die
langfristige, strategische Ausrichtung und fiir die Identititsdefinition des Unter-
nehmens zu sein.®! Dariiber hinaus haben empirische Untersuchungen bestiitigt,
daB die von der Industrieokonomik angenommene starke Beeinflussung der
Unternehmensprofitabilitat durch die Absatzmarktstruktur nur in geringem

" Vgl. Constantinos C. Markides | Peter J. Williamson: Related Diversification, Core
Competences and Corporate Performance; SMJ, 15. Jg., Special Issue Summer, 1994, S. 149-155.

" Vgl. Jay Barney: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage; Journal of
Management, 17. Jg., 1991, Nr. 1, S. 99-120.

8 Vgl Raphael Amit | Paul J. H. Schoemaker: Strategic Assets and Organizational Rent;
SMJ, 14.Jg., 1993, Nr. 1, S. 37. von Krogh/Roos betrachten unternehmensspezifische Kern-
kompetenzen nicht als Bestandteil des Resource-based View, sondern sehen in der Entwicklung
einer kompetenz-orientierten Sichtweise des Unternehmens eine Weiterentwicklung bzw.
Alternative zum Resource-based View. So unterscheiden die Autoren die Perspektiven "Resource
Based" und "Competence Based" dariiber, daB im Gegensatz zu Ressourcen Kompetenzen nicht
imitierbar, nur wertvoll fiir das individuelle Unternehmen, zwischen den Wettbewerbern sehr selten
und nicht substituierbar sind. Der Betrachtungsweise von v. Krogh/Roos soll an dieser Stelle
widersprochen werden. Zwar kann ihrer Definition, bei Kompetenzen handele es sich um eine Syn-
these aus den Aufgaben und dem Wissen des Unternehmens, in dieser Form zugestimmt werden.
Allerdings ist diese Sichtweise von Kompetenzen auch in der Literatur des Resource-based View
enthalten, die Kompetenzen grundsitzlich als Bestandteil der Unternehmensressourcen betrachtet.
In den Arbeiten, die im Rahmen der Diskussion von Ressourcen Unternechmenskompetenzen nicht
explizit diskutieren, werden sie dennoch iiber die Diskussion immaterieller Ressourcen implizit
beriicksichtigt. In diesem Sinne soll im Rahmen dieser Arbeit mit dem Resource-based View des
Unternehmens auch und insbesondere eine Betrachtung der Kernkompetenzen eingeschlossen sein.
Vgl. Georg von Krogh | Johan Roos: Towards a Competence-Based Perspective of the Firm;
Working Paper Nr. 15, Norwegian School of Management, Sandvika, 1992, S. 3-4

81 vgl. Robert M. Grant: The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications
for Strategy Formulation; California Management Review, 33. Jg., 1991, Spring, S. 116.
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MaBe zutrifft.*?> Das grundlegend neue an der Sichtweise des Resource-based
View liegt damit in den von ihm als zentral betrachteten Unternehmens-
ressourcen als Ausgangspunkt der Strategiebildung; demgegeniiber ist in den
dlteren Ansitzen der wettbewerbsstrategischen Literatur das Unternehmens-
umfeld Ausgangspunkt der Planung.®

Unternehmen Markt
Wettbewerber Lieferanten
Ressourcen Kompetenzen
o extern erhaltlich o informations- Kunden Substitute
o transferierbar basiert
® konvertierbar © unternehmens-
spezifisch Strategische
* unternehmens- _— Industriefaktoren
kontrolliert © immateriell
o industriespezifisch
® ex-ante unsicher

\ / o beriihren Industrieprofitabilitit
o Anderungen unterworfen

Strategic Assets
o nicht handelbar

© unternehmensspezifisch

® ex-ante unsicher

o bestimmen Unternehmens-
profitabilitit

o wettbewerbsstrategische Basis

Abb. B-5: Zusammenhang zwischen Ressourcen, Kernkompetenzen,
Unternehmensumfeld und Wettbewerbsvorteilen

Am Resource-based View wird kritisiert, daB der Ansatz in dieser Form einer
sich selbst verstirkenden Zirkularitit unterliegt: erfolgreiche Unternehmen ver-
fiigen liber wichtige Ressourcen, forcieren diese Ressourcen und bleiben erfolg-
reich.* Dem kann entgegengehalten werden, daB zum einen die unternehmens-
spezifischen Ressourcen nicht an sich einen Wettbewerbsvorteil darstellen,
sondern daB ein solcher erst durch den entsprechenden "Fit" zwischen

82 Black/Boal sprechen unter Berufung auf verschiedene empirische Studien aus den Jahren
1991 und 1993 von lediglich 8 bis 15 % der Varianz des Unternehmenserfolgs, die durch die
Industriestruktur erkldrt werden kann. Vgl. Janice A. Black /| Kimberly B. Boal: Strategic
Resources: Traits, Configurations and Paths to Sustainable Competitive Advantage; SMJ, 15. Jg.,
1994, Special Issue Summer, S. 132.

8 Eine mit Fallstudien unterstiitzte Darstellung des Resource-based View findet sich bei
Diana Sterne: Core Competences: The Key to Corporate Advantage; Multinational Business,
o.Jg., 1992, Nr. 3, S. 13-20.

8 Vgl. z.B. Michael E. Porter: Towards a Dynamic Theory of Strategy; 1991, S. 108.
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Ressourcen und Unternehmensumwelt iiber die Anwendung der Kernkompe-
tenzen zustande kommt. Da aber das Unternehmensumfeld Wandlungen unter-
worfen ist, konnen auch die notwendigen Kompetenzen zur Bearbeitung
bestimmter Produktmirkte schwanken. Die marktspezifischen Anforderungen
an Unternehmen &ndern sich im Laufe der Zeit und entsprechend &ndern sich
die notwendigen Kompetenzen eines Unternehmens zur Bearbeitung eines
Marktes.®> Vor diesem Hintergrund erscheint die aufgezeigte Kritik unbe-
griindet, weil externe Faktoren die unterstellte Zirkularitit durchbrechen
konnen. Gerade aber wegen dieses externen Einflusses auf die Bedeutung
unternehmensspezifischer Kompetenzen kann die Sichtweise des Konzeptes als
eine sinnvolle und hilfreiche Ergidnzung des marktorientierten Ansatzes bei der
Strategieformulierung angesehen werden. Deshalb sollte der Ansatz als Kom-
plemer;%ﬁrfaktor und nicht als Substitut zur klassischen Strategiebildung
gelten.

Es handelt sich bei der Forschung zum Resource-based View jedoch um ein
bisher noch unvollstindig entwickeltes Konzept. So existieren definitorische
Uneinheitlichkeiten, Operationalisierungsprobleme bei der Bewertung der
Ressourcen sowie beim Themenkomplex der Ressourcengenerierung Defizite
im Aussagengehalt.®’” Auch die Definition, was genau unter Ressourcen zu
verstehen ist, ist bisher nur uneinheitlich erfolgt.®® Die bisher existierende For-
schung zu diesem Bereich zeigt zwar eine bedeutende neue Perspektive fiir das
strategische Management auf, eine saubere definitorische und inhaltliche Erar-
beitung dieser Perspektive ist bisher jedoch nicht erfolgt.?® Dennoch handelt es
sich bei dieser Forschungsrichtung um eine im Grundsatz bedeutende Ergin-

8 Vgl. Kjell Gronhaug | Odd Nordhaug: Strategy and Competence in Firms; European
Management Journal, 10. Jg., 1992, Nr. 4, S. 441.

8 Vgl. Dodo zu Knyphausen: Why are Firms Different?; DBW, 53. Jg., 1993, Nr. 6, S. 781-
786; sowie Ingolf Bamberger | Thomas Wrona: Der Ressourcenansatz und seine Bedeutung fiir die
Strategische Unternehmensfiihrung; ZfbF, 48. Jg., 1996, Nr. 2, S. 141. Diese Sichtweise wird auch
durch empirische Ergebnisse nahegelegt, die eine Uberlegenheit einer ressourcen-orientierten
Unternehmensfiihrung nicht konsistent belegen konnen. Vgl. James Robins /| Margarethe F.
Wiersema: A Resource-Based Approach to the Multibusiness Firm: Empirical Analysis of Portfolio
Interrelationships and Corporate Financial Performance; SMJ, 16. Jg., 1995, Nr. 4, S. 277-279.

8 Vgl. Christoph Rasche | Bernd Wolfrum: Ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung;
DBW, 54.Jg., 1994, Nr. 4, S. 511-513.

8 So sehen z.B. Collis/Montgomery in einem ressourcenorientierten Ansatz eine Weiter-
fithrung des Konzeptes der Kernkompetenzen im Sinne einer Verbindung der externen Sichtweise
der Forschung der Industrieskonomik mit der internen Sichtweise des Ansatzes der Kernkom-
petenzen. Stalk/Evans/Shulman hingegen erweitern die begrifflichen Optionen um das Konzept der
"Capabilities”, das die Verbindung der Ressourcen mit dem Know-how ihrer Nutzung darstelle.
Vgl. David J. Collis | Cynthia A. Montgomery: Competing on Resources: Strategy in the 1990s;
HBR, 73. Jg., 1995, July-August; S. 118-128; George Stalk / Philip Evans | Lawrence E. Shulman:
Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy; HBR, 70. Jg., 1992, March-
April, S. 57-69.

% Vgl. Richard A. Goodman | Michael W. Lawless: Technology and Strategy; 1994, S. 184.
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zung der industriebkonomischen Perspektive. Aus diesem Grund stellt eine
Beriicksichtigung dieses Denkansatzes einen wichtigen Bestandteil einer zu
entwickelnden Theorie des strategischen Managements dar.*

Der Resource-based View und das Konzept der Kernkompetenz haben Kon-
sequenzen fiir die technologiestrategischen Entscheidungen. Es ist nicht nur
notwendig, daB8 die dort wahrgenommenen Handlungen im Einklang mit dem
Unternehmensumfeld und den dafiir vorhersagbaren Trends stehen. Vielmehr
handelt es sich gerade bei technologischem Know-how um eine immaterielle
Ressource, die nur bedingt transferierbar ist.”! Deshalb ist das technologische
Know-how selber als moglicherweise wichtigste Kernkompetenz zu betrachten
und bei der Strategiebildung zu beriicksichtigen.”> Gleichzeitig ist auf der
Grundlage der strategischen Ausrichtung im Wettbewerb zu entscheiden, in
welchen Technologiefeldern Know-how aufgebaut werden soll. Damit ergibt
sich ein interaktives Verhiltnis zwischen technologischen Kompetenzen einer-
seits, an denen sich die Strategiebildung zu orientieren hat, und wettbewerbs-
strategischen Erfordernissen andererseits, die die Aufnahme der Forschung an
neuen Technologiefeldern bestimmen.

Die Bedeutung der Ressourcenorientierung fiir den Unternehmenserfolg fiihrt
auch zu einer neuen Perspektive hinsichtlich der Verbindung zwischen den
vorhandenen Geschiftsfeldern und der Auswahl neuer Geschiftsfelder. Um
einen Uberblick dariiber zu bekommen, in welcher Weise zwei Produktmirkte
miteinander in Beziehung stehen, ist die Marktiahnlichkeit allein keine zuver-
lassige Variable mehr. Vielmehr ist es notwendig, die dahinterliegenden strate-
gischen Kompetenzen, die fiir eine erfolgreiche Bearbeitung der Geschifts-
felder notwendig sind, zu analysieren. Die Relevanz dieser Sichtweise zeigt sich
vor allem mit Blick auf den Trend einer Annédherung verschiedener Technolo-
giefelder durch technologische Fusionen.”” Die Gemeinsamkeit bzw. Nihe
unterschiedlicher Produktmirkte ist nicht weiter durch die Kongruenz auf der
Seite der Nachfrager bzw. deren Bediirfnisse geprigt, sondern sie ergibt sich
aus den technologisch bedingten Problemlésungsmoglichkeiten, die fiir
verschiedene Anwendungsfelder relevant sind. Insbesondere in Mirkten

% Vgl. Rita Gunther McGrath | lan C. MacMillan | S. Venkataraman: Defining and
Developing Competence: A Strategic Process Paradigm; SMJ, 16. Jg., 1995, Nr. 3, S. 251-252.

%! Mark Dodgson: The Strategic Management of R&D Collaboration; Technology Analysis &
Strategic Management, 4. Jg., 1992, Nr. 3, S. 231-233.

2 Vgl. Bela Gold: Productivity, R&D and International Competitiveness; UTM, 8. Jg. 1993,
Nr. 1/2,S. 4.

% Vgl. Fumio Kodama: Technology Fusion and the new R&D; 1992, S. 70-72.

4 Klein
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anspruchsvoller Technologien ist davon auszugehen, daB Ressourcen und
Kompetenzen des Unternehmens stabiler sind als Kundenbediirfnisse.**

Vor diesem Hintergrund zeigt sich die Bedeutung der Abstimmung zwischen
Wettbewerbs- und Technologiestrategie. Ohne Beriicksichtigung technolo-
gischer Kompetenzen ist einerseits eine sinnvolle Marktauswahl im Rahmen der
Wettbewerbsstrategie nur eingeschrankt moglich. Andererseits ist ohne Beach-
tung der strategischen StoBrichtung eine strategieadidquate Verbesserung und
Ausweitung der technologischen Unternehmenskompetenzen und eine Uber-
priifung der Relevanz von spezifischen Kompetenzen nicht méglich. Nicht nur
die Strategie ist maBgebend fiir die Technologie. Auch die Technologie hat in
ihrer Bedeutung als Ressource Auswirkungen auf die Strategieformulierung.
Insofern kann die Abstimmung zwischen Technologickompetenzen und Wett-
bewerbsstrategie als interativer und dynamischer ProzeB verstanden werden.

Die Betrachtung des technologischen Know-hows als unternehmens-
individuelle immaterielle Ressourcen bedeuted auch, daB zwei unterschiedliche
Unternehmen verschiedene Entscheidungen hinsichtlich ihrer Technologie-
strategie treffen werden, auch wenn sie sich in einem gemeinsamen Markt
befinden.” Fiir verschiedene Unternehmen existieren unterschiedliche, Jjeweils
geeignete Wege des Einsatzes von Technologie im Wettbewerb.”® Ein jeweils
fiir alle Unternehmen geeigneter Weg erscheint demgegeniiber nicht moglich.”’

¢) Rahmenbedingungen der Technologie-Strategie-Verbindung

Die Formulierung einer Technologiestrategie ist so auszugestalten, daB die
angestrebte Wettbewerbsvorteilsbildung von der technischen Seite Unter-
stiitzung findet. Deshalb ist der in der Wettbewerbsstrategie getroffene Schwer-
punkt hinsichtlich einer Qualitits- und/oder Kostendimension durch die
Technologiestrategie zu unterstiitzen und der technologische Schwerpunkt ist
addquat zu wihlen. Da sowohl prozeB- als auch produkttechnologische Ent-
wicklungen jede der genannten Dimensionen unterstiitzen konnen, kann keine
allgemeingiiltige Aussage getroffen werden, welche Technologiefelder zur
Unterstiitzung welcher Wettbewerbsdimension herangezogen werden sollten.
Grundsitzlich besteht die Notwendigkeit einer situations- und unternehmens-

9 Vgl. Margit Osterloh: Neue Ansitze im Technologiemanagement: vom Technologie-
portfolio zum Portfolio der Kernkompetenzen; io Management Zeitschrift, 63. Jg., 1994, Nr. 5,
S. 50.

% Vgl. Ken Clarke: Pathways to Technology Strategy: Technological Configurations, Stability
and Change; Technology Analysis & Social Change; 4. Jg., 1992, Nr. 1, S. 33.

% Vgl. Alex Miller: A Taxonomy of Technological Settings, with Related Strategies and
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spezifischen Festlegung der technologiestrategischen Aktivititen. Hierbei sind
folgende Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen.

Zunichst hat die Forderung nach einer Integration der Technologiestrategie
in die Wettbewerbsstrategie eine erhdhte Unsicherheit zur Folge, der sich das
Unternechmen ausgesetzt sieht, weil technologische Entwicklungen durch
Diskontinuititen gekennzeichnet sind. Die hohe Unsicherheitsrate, die m<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>