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Zusammenfassung

Die Bedeutung von Innovation fiir die Sicherung der Unternehmensexistenz nimmt zu. Gera-
de im Bereich der Informations- und Kommunikationssysteme zwingen verinderte Rahmen-
bedingungen, verkiirzte Produktlebenszyklen und verstéirkter Wettbewerb viele Unterneh-
men zur Anpassung ihrer Innovationsgeschwindigkeit. Langfristiger Erfolg wird sich nur fiir
die Unternehmen einstellen, denen es gelingt, durch technologische Innovationen ihre Wett-
bewerbsposition zu festigen oder auszubauen. Dies erfordert einen gesonderten Umgang mit
technologischen Innovationen und verlangt nach einem Technologie- und Innovationsmana-
gement. Dabei ist nicht jede Innovation das Produkt einer einmaligen, moglicherweise gar
spontanen Idee. Viele Innovationen entstehen aus der Integration oder Kombination bereits
bewahrter Technologien. Dies ist besonders interessant, wenn die origindren Technologien
Branchen entstammen, die nur noch marginale Wachstumsraten aufweisen. Ziel dieser Arbeit
ist die Identifizierung eventuell existierende Méngel etablierter Vorschlige fiir ein strategi-
sches Technologie- und Innovationsmanagement, sowie darauf aufbauend die Formulierung
eines eigenen Vorschlags zum Umgang mit Innovationen, die durch Technologieintegration

entstanden sind.

abstract

The impact of innovation in order to secure a company’s existence is increasing. Especially in
the field of information and communication systems, modified conditions, reduced product
life cycles (in some markets e.g. in the software market down to a few months), and increased
competition force many companies to adapt their innovation speed. Long-term profit will
just be obtained by those companies that will manage to consolidate or further to enlarge
their competitive position with technological innovation. The increasing relevance of new
developments requires a separate treatment of technological innovations and demands for a
technology and innovation management. Not every innovation is thereby a result of a single,
spontaneous idea. Many innovations evolve from the integration or combination of already
existing technologies. Especially in markets with insignificant growing rates, this kind of
innovation is quite important. The purpose of this thesis is the identification of existing
deficiencies within established recommendations for a strategic technology and innovation
management concerning technological integration. Based on the technological innovation, a
possibility for the exposure to the developed innovations will be formulated. Finally, this

thesis provides an own approach about this kind of innovation that will be examined.






Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis
Abbildungsverzeichnis

Tabellenverzeichnis

1 Ausgangsfragen und Vorgehensweise

1.1 Motivation . . . . .. .. ..
1.2 Forschungsfrage und Ziele . . . . . .. . ... ... ... .. ...
1.3  Wissenschaftstheoretische Verankerung . . . . . . . .. .. ... .. ..
1.4 Positionierung der Arbeit im Forschungsumfeld . . . . . . .. ... ..

1.5 Aufbauder Arbeit . . . . .. ..

2 Innovations- und Technologiemanagement: Eine Einfiihrung

2.1 Griinde fiir ein Management von Technologie und Innovation . . . . .
2.2  Kldrung der grundlegenden Begrifflichkeiten . . . . . . . .. ... ...
2.2.1 Invention und Innovation . . . .. ... ... ... ..., ...
2.2.2  Exkurs: Joseph A. Schumpeter . . . ... ... ... .. ....
2.2.3 Technik, Technologie und Technology . . ... ... ... ...
2.3 Sichten auf Innovation und Technologie . . . .. ... ... ... ...
2.3.1 Sichten auf Innovation . . . . . . ... ... ... 0.
2.3.2  Sichten auf Technologie . . . . ... ... ... ... ......
2.4 Innovations- und Technologiemanagement . . . .. .. ... ... ...
2.4.1 Technologiemanagement . . . . . . . ... ... ... ......
2.4.2 Innovationsmanagement . . . . . . . . .. .. ... ... ... .
2.5 Zusammenfassung . . . ... ..o

2.6 Anmerkungen . . . ...

II1

VII

IX



3 Technologieintegration im Kontext von Konvergenz und Modularitéit als

Bezugsrahmen fiir innovative Technologieentwicklung 47
3.1 Einftihrung in die Problematik . . . . ... ... ... ... ... .. ... 49
3.2 Konvergenz . . . . . . ... e e e 50

3.2.1 Dimensionen des Konvergenzbegriffs . . . . .. ... ... ... .. .. 50

3.2.2 Verdnderung der Wettbewerbsstruktur durch Konvergenz von Mérkten 53

3.3 Modularitdt . . . . . . ... 56
3.3.1 Dimensionen von Modularitdt . . . . . ... ... ... .00 o7
3.3.2  Fokussierung auf Kompetenzen als Konsequenz der Modularitdat . . . 60

3.4 Technologieintegration . . . . . . .. . ... ... L oo 61
3.4.1 Dimensionen von Technologieintegration . . . . . . . . ... ... ... 61
3.4.2 Konvergenz als Folge von Technologieintegration . . . . . .. ... .. 64

4 Strategien fiir ein Technologie- und Innovationsmanagement im Span-

nungsfeld leitmotivischer Dipole 67
4.1 Zum Begriff der Strategie . . . . . . ... Lo o 69
4.1.1 Das klassisches Strategieverstéandnis . . . . . ... .. ... ... ... 72
4.1.2 Gegenposition: Die Schule um Mintzberg . . . .. .. ... ... ... 73
4.2  Gegeniiberstellung leitmotivischer Strategieansétze . . . . . . . . .. ... .. 75
4.2.1 Marktorientierung als Pendant der Ressourcenorientierung . . . . . . . 77

4.2.2  Organisatorische Struktur als Initiator und Empfanger von Strategie . 79

4.3 Zum Verhéltnis von Wettbewerbs- und Technologiestrategie . . . . . . . . .. 82
4.3.1 Traditionelle Vorschlige fiir Wettbewerbsstrategien . . . . . . . . . .. 82
4.3.2 Traditionelle Vorschlége fiir Technologie- und Innovationsstrategien . . 85

5 Grenzen traditioneller Strategien und Modularitit als Kern einer alter-

nativen Strategie fiir innovative Technologieintegration 93
5.1 Fallbeispiel: Decision on demand . . . . . . .. ... .. .. ... ... ... . 95
5.1.1 Der Ansatz von Decision on demand . . . . . . .. ... ... .. ... 96
5.1.2 Die Funktionsweise von Decision on demand . . . . .. .. ... ... 100
5.1.3 Bewertung: Integration von Technologien als Innovationsimpuls . . . . 111
5.2 Zur Erklarungskraft etablierter Technologie- und Innovationsstrategien . . . . 112

5.2.1 Die Herausforderungen von Decision on demand aus strategischer Sicht 112

5.2.2  Erklarungsversuche durch wettbewerbsstrategische Betrachtungen . . 115
5.2.3 Erklarungsversuche durch technologie- und innovationsstrategische Be-

trachtungen . . . . . .. .. oL Lo L 117

5.3 Modularitat als innovationsfordernde Organisationstruktur . . . . . . . . .. 120

5.3.1 Balancierung zwischen Wettbewerbs- und Innovationsstrategien . . . . 120

5.3.2 Modularisierung als alternative Technologie- und Innovationsstrategie 122

v



6 Nachbetrachtungen und Ausblick
6.1 Reflektion der Vorgehensweise . . . . . . . . . . ... ... ... ... ...

6.2 Zusammenfassung der Ergebnisse . . . . . . ... L o000
6.3 Ausblick . . . ...

Index

Literaturverzeichnis

125
127
127
128

130

131






Abbildungsverzeichnis

1.1

2.1
2.2

2.3
24

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11

2.12
2.13

3.1

3.2
3.3

4.1

4.2

Aufbau der Arbeit . . . . . . L

Dimensionen von Innovation. Quelle: TIDD ET AL. [Tid05, S.12] . . . . . . ..
Die subjektive/objektive Dimension der Neuheit. Quelle: VAN DOUWE [Dou96,
SA1] o o
Das lineare Innovationsmodell. Quelle: KLINE/ROSENBERG [K1i86, S.286]
Das Chain-Link-Modell des Innovationsprozesses. Quelle: KLINE/ROSENBERG
[KI86, S.200] . .« o oot
Beobachtete Stufen bei anwenderinitiierten Innovationen. Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an voN HIPPEL [Hip88,S.25] . . . . . ... ... ...
Gegeniiberstellung der unterschiedlichen Versténdnisse von Innovation in der
Literatur (oben) und fiir diese Arbeit (unten). Quelle: Eigene Darstellung . .
Systematisierung von Innovationen nach Zweck-Mittel-Beziehungen. Quelle:
MITRITZIKIS [Mit04, S.24] in Anlehnung an HAUSCHILDT [HauO4] . . . . . . .
Der Systemansatz von BULLINGER. Quelle: BULLINGER [Bul02, S.34] . . . . .
Das S-Kurven-Konzept von MCKINSEY. Quelle: KRUBASIK [Kru88, S.446] . .
Technologielebenszyklus. Quelle: SOMMERLATTE/ DESCHAMPS [Som8&6, S.52] .
Technologie-, Innovations- und FuE-Management. Quelle: ZAHN [Zah95a, S.9]
Innovation management framework. Quelle: TROTT [Tro02, S.21] . . . . . ..
Werte im technischen Handeln. Quelle: VDI 3780 . . . . . .. ... ... ...

Konvergenz-Wertschopfungskette und Einordnung relevanter Anbietertypen
des TIME-Marktes. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an THIELMANN
[ThiOOa, S.39] . . . . . . o
Formen von Technologieintegration. Quelle: Eigene Darstellung . . . . . . . .
Kommunikationsaufwand bei Punkt-zu-Punkt-Integration und bei EAI. Quel-

le: Eigene Darstellung in Anlehnung an CONRAD ET AL. [Con06, S.84] . . . .

Grundmuster von empirisch beobachtbaren Strategien. Quelle: MINTZBERG
und WATERS [Min85, S.258] . . . . . . . ... ... ...
Der Management-Prozess. Quelle: DAFT [Daf00, S.8] . . . ... ... ... ..

VII

42



4.3

4.4

4.5
4.6

4.7

4.8

4.9

5.1

5.2

5.3

5.4
9.5

5.6

5.7

Schematischer Aufriss des strategischen Managementprozesses. Quelle: STEIN-

MANN/SCHREYOGG [Ste02, S.157] . . . . . . . .. ... i 76
Das Verhiltnis von Umwelt, internen Ressourcen, Strategie und Struktur.
Quelle: KoMus [Kom03, S.20] . . . . . . . . .. 80
Drei Wettbewerbsstrategien. Quelle: PORTER [Por00, S.38] . . . . . . ... .. 83
Competencies: The Roots of Competitiveness. Quelle: PRAHALAD/HAMEL
[Prag0, S.81] . . . oot 85
Kompetenzorientiertes Technologiemanagement (KOTEM). Quelle: MITRIT-
ZIKIS [Mit04, S.86] . . . . . . .. 88
Bestimmung generischer Technologiestrategien fiir die Entstehungsphase bzw.
frithe Wachstumsphase. Quelle: GERYBADZE [Ger04, S.142] . . . . . ... .. 89
Bestimmung der Technologiestrategie fiir die spite Wachstums- und Reife-
phase. Quelle: GERYBADZE [Ger04, S.143] . . . . . . .. ... ... ... ... 90

Gegenlaufigkeit der Anforderungen an Entscheidungen und Méglichkeiten des
Entgegenwirkens. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an unveroffent-
lichte Dokumente der IBM . . . . . . . .. ... . oL 96
Vergleich der Abdeckung von Entscheidungsbereichen durch klassische Un-
terstiitzungssysteme und Decision on demand. Quelle: Memorandum zur Syl-
ter Runde [SRO5].. . . . . . . . o 98
Beschleunigung des Business-Prozesses durch automatisierte Entscheidungen.
Quelle: Eigene Darstellung . . . . . . . .. ... ... o o 99
Schematischer Aufbau einer Entscheidungsmatrix. Quelle: Eigene Darstellung 101
Erweiterungen der Unterstiitzung durch IT entlang der NORTHschen Wissen-
streppe. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an NORTH [Nor99] . . . . . 102
Vereinfachter schematischer Aufbau der Funktionszusammenhénge. Quelle:
Eigene Darstellung . . . . . . . . .. . L 110
A Different S-Curve Model of Architectural Innovation. Quelle: CHRISTENSEN
[Chr99, S.422] . . . . . . 123

VIII



Tabellenverzeichnis

2.1
2.2

3.1

4.1

5.1

Systematisierung von Technologiearten. Quelle: GERPOTT [Ger05, S.26]
Ebenen und Teilaufgaben des Innovationsmanagement. Quelle: Eigene Dar-

stellung in Anlehnung an HAUSCHILDT [Hau04, S.64f] . . . ... ... .. ..

Beurteilung von Branchenkompetenzen in Abhéngigkeit des Konvergenztyps.
Quelle: THIELMANN [ThiOOa, S.78] . . . . . . . . . .. . i

Eine Auswahl an Merkmalen zur Kennzeichnung des Strategiebegriffs. Quelle:

Eigene Auswahl in Anlehnung an STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02, S.154] . .

Allgemeine Verdnderung der Wettbewerbskrifte durch Konvergenz. Quelle:
THIELMANN [ThiOOa, S.73] . . . . . . . . .. .

IX

36

70






Kapitel 1

Ausgangsfragen und

Vorgehensweise






Motivation

1.1 Motivation

Westliche Industrielénder, insbesondere sogenannte Hochlohnlénder, sehen sich von der von
ihnen selbst herbeigesehnten Globalisierung schrittweise eingeholt. Die Produktlebenszyklen
verkiirzen sich drastisch, die Saturierung der Mérkte erfolgt mit immer héherem Tempo
und es bleibt immer weniger Zeit fiir die Entwicklung neuer Produkte (,time-to-market®).
Die Folgen sind im Moment besonders in Deutschland stark zu spiiren: Entlassungen von
Mitarbeitern, Abwanderung von Unternehmen ins Ausland und Insolvenzen. Weiteres Wirt-
schaftswachstum kann sich langfristig nur einstellen, wenn neue Bediirfnisse geweckt und
neue Mirkte erschlossen werden. Dazu bedarf es neuartiger Produkte aus verschiedenen
Industriezweigen. Stetige Weiterentwicklungen von erfolgreichen Produkten sind vor die-
sem Hintergrund zwar notwendig, aber fiir eine positive Wirtschaftsentwicklung allein nicht
ausreichend. Der Schliissel zu mehr Wirtschaftswachstum in Zeiten knapper Giiter und sa-
turierter Markte ist Innovation.

Eine Branche, die von jeher als innovationsfreudig gilt, ist die der Informations- und Kom-
munikationssysteme (IKS). Die Liste technologischer Meilensteine in diesem Bereich ist lang
und lasst sich, ausgehend von Mobiltelefonie oder Produkten der Computerindustrie, belie-
big lang fortsetzen. Aus Notwendigkeit, aber auch aus Innovationsdruck, entstanden standig
neue Ubertragungstechniken und neue Produkte mit zugehdrigen Anwendungen und Platt-
formen. Die Konsequenzen sind eine heterogene Technologielandschaft und eine uniiber-
schaubare Anzahl von Losungen, Standards und Normen, sowie damit verbundene Mono-
polstellungen aus der ,Herrschaft diber technische Standards“.! Unter diesen Voraussetzun-
gen wird es immer schwieriger, den Erfolg einer Innovation zu prognostizieren. Rechtzeitige
Einstellung auf Erfolg oder Misserfolg von Entwicklungen wird fiir Unternehmen somit zu
einer Notwendigkeit fiir eine langfristige Uberlebensféhigkeit. Diese Pramisse gilt, und dies
sei gesondert erwahnt, nicht nur fiir kleine Technologiebetriebe, sondern gerade auch fiir
erfolgreiche und marktfithrende Unternehmen.?

Der Bedarf an, aber auch der Umgang mit Innovation verlangt nach einer systematischen
betriebswirtschaftlichen Planung, Organisation, Steuerung und Kontrolle, also nach Mana-
gement von Innovation. Die beschriebenen Aspekte, die Notwendigkeit von Innovation, die
Schwierigkeiten der Prognostizierung des Erfolgs und der Bedarf an systematischer Steue-
rung von Entwicklungsprozessen, sind der Antrieb fiir die anstehende Diplomarbeit.

Als Grundlage fiir die weiteren Ausfithrungen dient ein kurz vor der Markteinfithrung ste-

hendes System namens Decision on demand (DoDe), welches in der Lage ist, aufgrund auf-

IBOLKO VON OETINGER: ,East is West and West is East“, In: vON PIERER/VON OETINGER [Pie99, S.111]

2IBM in den 1980er Jahren als Computerhersteller oder Agfa in den spiten 1990er Jahren mit Kern-
geschift Fotographie haben entscheidende Innovationsschiibe verpasst und sahen bzw. sehen ihre Existenz
gefahrdet. Die Griinde waren bei beiden hausgemacht. Die fehlende Fahigkeit, sich rechtzeitig von erfolg-
reichen Technologien zu 16sen und somit Innovationen (z.B. Digitalkamera) nicht zu verpassen. Vgl. hierzu
auch GERPOTT [Ger05, S.1-3].
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Ausgangsfragen und Vorgehensweise

bereiteter Informationen eigenstindig Entscheidungen zu treffen. Es setzt sich im Kern aus
den Basistechnologien Fuzzy Logic, Text Mining und Informationsspeicherung zusammen,
offeriert in dieser Kombination aber vollig neue Anwendungsszenarien. Die Bezeichnung in-
novativ erscheint in Anbetracht der unklaren Marktakzeptanz noch etwas verfriiht,® aber
die Zusammenfiihrung der Technologien in dieser Art ist zumindest neu. Somit verlduft die
Arbeit zeitlich parallel zu der entscheidenden Einfiithrungsphase dieser Technologie, wodurch
aufgestellte Thesen direkt iiberpriifbar werden.

Das Forschungsinteresse liegt aber nicht allein in den singuléren Besonderheiten dieses einen
Systems. Der Einzelfall ist nur der Ausgangspunkt der Untersuchungen. Vielmehr steht
folgender, generalisierter Teilaspekt des Technologiemanagments im Vordergrund: Die Zu-
sammenfithrung bzw. Neukombinierung von an sich bekannten und etablierten Technologien
mit dem Ziel, eine Innovation hervorzubringen und somit einen neuen Markt zu bedienen.
Die Betrachtungen starten demnach mit konkreten Technologien und abstrahieren dann vom

Einzelfall zu generalisierten Aussagen.

1.2 Forschungsfrage und Ziele

Die Ausgangslage ist demnach folgende. Nicht jede Innovation ist das Ergebnis einer einzig-
artigen, moglicherweise gar spontanen Erfindung. Vielfach zeigen sich neuartige Produkte
auch in der Form, dass sie durch geschickte Integration oder Kombination bereits bestehen-
der Technologien entstanden sind. Vor diesem Hintergrund sollen an ausgewéhlten Beispielen
die Rahmenbedingungen solcher Technologieintegrationen beleuchtet werden.

Ziel der Arbeit ist es, ausgehend von konkreten Einzelfillen, wissenschaftlich fundierte
Handlungs- bzw. Gestaltungsempfehlungen fiir den Umgang mit aus Neukombinierung ent-
standenen Technologien zu geben. Dies impliziert das weitere Ziel, die bestehenden Metho-
den fiir ein Technologie- und Innovationsmanagement um einen Vorschlag fiir den Umgang
mit Technologieintegrationen zu ergénzen. Ausgehend von diesem Ziel verfolgt die Arbeit

weiterhin die nachstehenden Teilziele:

e Die Arbeit soll einen Uberblick iiber verschiedene Verstéindnisse von Innovation und
Technologie und die daraus resultierenden Sichtweisen fiir ein Technologie- und Inno-

vationsmangement geben.

e Die Arbeit soll an ausgewéhlten Beispielen, jedoch vorwiegend an Decision on demand,
die Besonderheiten von Innovationen aufzeigen, die durch Technologieintegration ent-
standen sind und daraus Kriterien, sowie Anforderungen fiir ein Technologie- und

Innovationsmanagement ableiten.

3Einige Autoren sind der Meinung, dass Neuartigkeit allein noch keine Innovation ausmacht. Sie verlangen
nach wirtschaftlichem Erfolg als zu beriicksichtigendes Kriterium. Zu Interpretationen des Innovationsbegriff

vgl. Kapitel 2: Innovations- und Technologiemanagement: Eine Einfiihrung.
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Wissenschaftstheoretische Verankerung

e Nach diesen Kriterien werden bisherige Anséitze des klassischen strategischen Mana-

gements, sowie des strategischen Technologie- und Innovationsmanagements beurteilt.

e Darauf aufbauend wird der Versuch unternommen, durch einen eigenen Ansatz mogli-
cherweise existierende Liicken zu schliefen und bestehende Ansiitze um einen Vorschlag

zum Umgang mit Technologieintegrationen zu ergénzen.

Neben diesen Zielen steht der durchaus naive Wunsch, durch diese Arbeit Technologien aus
stark saturierten Mérkten oder aus Branchen mit nur noch inkrementellem Wachstum zu
einer Art Renaissance zu verhelfen und somit einen kleinen Beitrag zu leisten, um einem

momentan herrschenden Innovationswahn sachlich entgegenzuwirken.

1.3 Wissenschaftstheoretische Verankerung

Grundlage der vorliegenden Arbeit ist ein Verstdndnis von Technologie- und Innovations-
management als Teil der angewandten bzw. handlungsorientierten Betriebswirtschaftslehre.

Die Kennzeichen einer solchen Lehre sind:*
e IThre Probleme entstehen in der Praxis
e sie ist interdisziplinér

e ihr Forschungsziel ist das Gestalten der betrieblichen Wirklichkeit

(Handlungsanweisungen fiir die Praxis)
e ihre Aussagen sind wertend und normativ und
e ihr Forschungskriterium ist die praktische Problemlésungskraft ihrer Modelle

Im Detail weicht die vorliegende Interpretation allerdings leicht von der urspriinglichen
Aussage HANS ULRICHs ab. Es handelt sich hier also nicht um ein Bekenntnis zu einer
bestimmten Schule der Betriebswirtschaftslehre, sondern um ein Grundverstéindnis als Aus-
gangspunkt fiir weitere Uberlegungen. Zur Verdeutlichung folgen kurze Erlduterungen vor
dem Hintergrund der historischen Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre.

Der entscheidende Punkt der obigen Auflistung fiir die Positionierung der Arbeit ist das
Anstreben einer Handlungsempfehlung. In diesem Sinne folgt das Verstdndnis der Sichtwei-
se SCHMALENBACHS, der Betriebswirtschaftlehre als Kunstlehre und nicht als Wissenschaft
ansah. ,Die Kunstlehre gibt Verfahrensregeln, die Wissenschaft gibt sie nicht“.®> Mit einer
vollstdndigen Zuwendung zu Schmalenbach in einer wissenschaftlichen Abschlussarbeit be-
raubt ein Autor sich jedoch eines notwendigen Selbstverstindnisses als Wissenschaftler. Er

entfernt sich von einem Anspruch an Wissenschaftlichkeit und reduziert seine Forschung auf

4Hans UrricH [Ulr84, S.178-191]

5SCHMALENBACH [Sch12, S.314]
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Ausgangsfragen und Vorgehensweise

die Besonderheiten konkreter Einzelfille. Dieses Dilemma 16st der systemorientierte Ansatz
der Betriebswirtschaftlehre, welcher auf HANS ULRICH [Ulr71] zuriickgeht. Im Gegensatz zu
fritheren Ansétzen stehen hier vor allem das explizite Einbeziehen von Umwelteinfliissen und
eine systemische Denkweise im Vordergrund. Fiir das Versténdnis der Arbeit allerdings ist
ein anderer Aspekt ebenso wichtig. Auch der systemorientierte Ansatz ist angewandt und
eine Art Kunstlehre, denn er gibt ,der Prazis Anleitungen in Form von Modellisungen. “C
Er unterscheidet sich jedoch von der reinen Kunstlehre durch die Qualitdt der Rezepte:
Sie werden auf Basis theoretischen Wissens und interdisziplinér entwickelt.” Dieser Ansatz
steht somit zwar in einer SCHMALENBACHschen Tradition, geht aber iiber ein Versténdnis
von Betriebswirtschaftslehre als Kunstlehre hinaus.

Wesentliches Merkmal wissenschaftlicher Erkenntnis ist nach FRANK [Fra03] ein Dreiklang
aus Abstraktion, Begriindung und Originalitiit.® Entscheidend fiir eine Distanzierung von
der reinen Kunstlehre ist hier jedoch einzig die Bedingung der Abstraktion, denn weniger
Begriindung und Originalitéit unterscheiden die Kunstlehre von der Wissenschaft, als gerade
»die Generalisierung tber singuldre Instanzen und das Hinausschauen tber gegenwdrti-
ge Formen betrieblicher Informationssysteme und deren Nutzung.“® Durch die Verwendung
von Modellen wird der Forderung nach Abstraktion, und somit auch der Forderung nach Wis-
senschaftlichkeit, Rechnung getragen. Der systemorientierte Ansatz versucht zudem nicht,
einen Ist-Zustand zu erkldren, sondern versteht sich als eine Art Gestaltungslehre mit dem

Auftrag der Zukunftsgestaltung.

»[Der systemorientierte Ansatz interessiert ...] sich nicht fiir das Seiende, son-
dern das Werdende, nicht fiir das Bestehen, sondern fir das Funktionieren von

Systemen. “10

Vor diesem Hintergrund sind aus der Vielzahl der Kennzeichen des systemorientierten An-
satzes vor allem die Aspekte der Zukunftsorientierung und Abstraktion fiir die vorliegende
Arbeit richtungweisend.!! Der Fokus des Interesses liegt auf neuartigen, innovativen Tech-
nologien und deren Potenzial und zeigt sich somit zukunftsorientiert. Der Versuch, allge-
meingiiltige, wiederverwendbare Handlungsempfehlungen zu geben, verinnerlicht das Prin-
zip der Abstraktion durch Modelle.!?

SWoHE [W5h02, S.80]
"Vgl. hierzu WOHE [W5h02, S.79ff]

8Nach FRANK sollten diese drei Grundprinzipien, unabhingig von der konkreten Ausrichtung, fiir jede

epistemologische Schule gelten.
9FRANK [Fra02, S.8]
0yULRICH [Ulr71, S.46]

HUErginzend sei erwahnt, dass die Forderung nach Abstraktion nicht explizit von dem systemorientierten
Ansatz ausgeht, sondern von FRANK in [Fra02] und [Fra03] formuliert wurde. Die Forderung ergibt sich aber

indirekt aus der vorgeschlagenen Verwendung von Modellen.

12Zur Abstraktion als Mittel zur Wiederverwendbarkeit von Losungen, sei auf FRANK [Fra94] verwiesen.
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Wissenschaftstheoretische Verankerung

Der systemorientierte Ansatz stammt aus den 1970er Jahren und stellt nicht den aktuellen
Forschungsstand dar. Dariiber hinaus weist er — bisher ausgeblendete — Méngel auf, welche
an dieser Stelle gesondert erwdhnt werden. Gerade durch die Recherchen zu dieser Arbeit
iiber Kreativitiat und Intuition als Ndhrboden fiir Innovation wurde bewusst, was auch zahl-
reiche Fallbeispiele zeigen: Stereotypes Vorgehen blockiert Innovation.'® Dies gilt auch fiir
die ausschlielliche Verwendung von Modellen und Methoden. In vielen Féllen wird durch
ein standardisiertes Vorgehen Kreativpotenzial verschwendet. Diese Gefahr thematisierten
vor allem Vertreter des wissenschaftstheoretischen Relativismus. Dieser stuft sdmtliche Be-
obachtungen grundsitzlich als ,, Theorie-beladen® ein. Erkenntnisse sind in diesem Fall nicht
universell, sondern nur unter Bezugnahme auf ein bestimmtes Paradigma giiltig, welches
schon vor der Erkenntnis — implizit oder explizit — existierte. FEYERABEND [Fey86] spricht
in diesem Zusammenhang von Wissenschaftlern, ,...die felsenfest an das Mdrchen glauben*.
So erklart die NEwTONsche Mechanik die Realitdt nur unter dem Paradigma der Geschwin-
digkeiten jenseits der Lichtgeschwindigkeit.

Neuere Ansétze versuchen diesen Mangel zu beheben. Gemein ist diesen, dass sie die Unter-
nehmensfiithrung als origindre Aufgabe in den Vordergrund stellen. Sie etablieren somit, auch
durch angloamerikanischen Einfluss, eine Managementlehre als neue Disziplin der Betriebs-
wirtschaftslehre.'* Kennzeichnend fiir eine solche Lehre, die in St. Galler Tradition auch
systemorientierte Managementlehre genannt wird, ist vor allem ein besonderes Verstindnis
von Management. , Unternehmensfihrung oder Management umfasst alle Handlungen der
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung produktiver sozialer Systeme.“!® Aus wissenschafts-
theoretischer Sicht ist allerdings nicht allein die Fokussierung auf eine Fiithrungs- oder Ma-
nagementlehre interessant, sondern die Tatsache, dass die Komplexitéit des sozialen Systems
Unternehmung anerkannt und der Standpunkt einer totalen Beherrschbarkeit aufgegeben
wird.!® Durch diese Haltung wird ein ausschlieBlicher Gebrauch von Methoden, die natur-
wissenschaftlichen Kriterien Stand halten, abgelehnt.!'” Somit endet simtliche Kritik, die
von jeher sozio-wirtschaftliche Phéinomene mit den epistemologischen Werkzeugen der Na-
turwissenschaft zu erklaren versuchte.

Einfithrend wurde bewusst nicht von einem Bekenntnis zu einer bestimmten wissenschafts-
theoretischen Schule gesprochen, sondern von einem Ausgangspunkt. Eine vollstéindige Zu-
wendung zur St. Galler Schule wiirde nédmlich auch bedeuten, dass Wissenschaft und Praxis
gemeinsam die Ziele vorgeben. Dem ist fiir diese Arbeit nicht so. Die Ausfithrungen iiber

die unterschiedlichen Ansétze dienen daher nur als Orientierung und zur wissenschaftlichen

13Eine Auflistung einschligiger Fallbeispiele zu Innovationen findet sich bei HAUSCHILDT [Hau04].

147Zur Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre zur Managementlehre siehe: MAYER [May91], LINGENFEL-
DER [Lin99], KAHLE [Kah97] oder RUEGG-STURM [RS03]

5ULrIcH [Ulr84, S.114-120]
16Vgl. FRIEDLI [Fri05, S.24] oder ULricH [ULRS4, S.168]
17Vgl. FRIEDLI [Fri05, S.24]
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Ausgangsfragen und Vorgehensweise

Ableitung eines Grundversténdnisses, nicht als Leitmotiv oder Paradigma.

Unter Beriicksichtigung der angesprochenen Aspekte lasst sich das in dieser Arbeit prakti-
zierte Verstindnis von Betriebswirtschaftslehre prinzipiell der systemorientierten Manage-
mentlehre zuordnen. Fiir die vorliegende Arbeit allerdings werden nicht sémtliche Facetten

des Ansatzes beriicksichtigt, sondern folgende Kernpunkte in den Vordergrund geriickt.

e Handlungsorientierung
Probleme entstehen in der Praxis; Losungen werden fiir die Praxis entwickelt
(Allerdings im Gegensatz zur reinen Kunstlehre unter Zuhilfenahme wissenschaftlicher
Methoden)

e Gestaltungslehre
Nicht die Erkldrung eines Ist-Zustandes ist interessant, sondern die Gestaltung zukiinf-

tiger Zustédnde

e Abstraktion
Versuch, iiber singulidre Besonderheiten hinweg, allgemeingiiltige, moglicherweise auch

zweckfreie!® Erkenntnisse zu gewinnen

e Kritischer Umgang mit Modellen
Kritischer Umgang mit vorgeschlagenen Vorgehensweisen
Kein Modell um des Modells willen

Somit wird der Versuch unternommen, Aspekte der angloamerikanischen Lehre durch die
Verwendung von Fallbeispielen, in diesem Fall vor allem durch Decision on demand, ebenso
zu bertiicksichtigen wie Aspekte der modellbehafteten deutschsprachigen Lehre. Aus Griinden

119

der Abstraktion wird, im Gegensatz zum St. Galler Managementmodell'”, auf eine Koope-

ration mit einem Unternehmen verzichtet. Die Arbeit wird somit im oft geschméhten aka-
demischen Elfenbeinturm geschrieben, welcher allerdings eine ,hervorragende Aussicht“?°
bietet und in Zeiten multipler Informations- und Kommunikationskanéle auch nicht mehr

so isoliert und abgeschieden scheint, wie urspriinglich einmal angenommen.

18Zur Bedeutung zweckfreier Erkenntnis fiir die Wissenschaft vgl. FRANK [Fra03]
19Zum neuen St. Galler Managementmodell siche RUEGG-STURM [RS03]
20FRANK [Fra02, S.289]
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1.4 Positionierung der Arbeit im Forschungsumfeld

Das Themengebiet Technologie- und Innovationsmanagement, wie es im Rahmen dieser Ar-
beit verstanden wird, stellt ein Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre dar. Durch die Be-
trachtung von Technologien aus dem Bereich der Informations- und Kommunikationsysteme
werden ingenieurwissenschaftliche Disziplinen tangiert. Gleichzeitig liefert die Arbeit durch
diese technologische Fokussierung einen Beitrag zur Wirtschaftsinformatik, welcher sich vor
allem durch Decision on demand als ein System zur Unterstiitzung von Wissensmanage-
ment, auch auf einer Metaebene wiederfindet. Durch Analyse und Empfehlung von Strate-
gien beriihrt die Arbeit auch Teile der Managementlehre. An dieser Stelle versucht sie einen
Teil der Liicke zu schlieflen, welche zwischen verschiedenen strategischen Ansétzen und der
Praxisrelevanz klafft.2! Weiterhin bezieht die Arbeit ihre Problemstellung aus Anforderun-
gen der Praxis, bearbeitet diese nach wissenschaftlichen Methoden und steht somit wissen-
schaftstheoretisch in St. Galler Tradition. Ausgangspunkt sind hier methodische Ansitze
aus der einschligigen wissenschaftlichen Literatur. Das Ergebnis des Forschungsprozesses
ist umsetzungsorientiert und misst sich an der Eignung zur Problemlésung in der Praxis.
Die Arbeit richtet sich somit an Interessierte aus Wissenschaft und Praxis, die sich, ausge-
hend, aber losgelost von aktuellen technologischen Trends, neu entstehenden Technologien
in dem Bereich der Informations- und Kommunikationssysteme systematisch ndhern wollen
und an den Rahmenbedingungen fiir Erfolg oder Misserfolg von Innovationen interessiert
sind.

Fiir die gesamte Arbeit wird die Literatur, soweit moglich oder soweit nicht anders angege-
ben, in ihrer neuesten Auflage verwendet, um den aktuellen Forschungsstand wiederzugeben.
Ein Abweichen von dieser Leitlinie ist nur fiir solche Fille vorgesehen, bei denen fiir ein Nach-
zeichnen einer bestimmten historischen Entwicklung, die Angabe einer der ersten Auflagen

ratsam erscheint.

21ygl. SYDOW,/ORTMANN in [SydO01, S.6f]
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1.5 Aufbau der Arbeit
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Griinde fiir ein Management von Technologie und Innovation

2.1 Griinde fiir ein Management von Technologie und

Innovation

Innovation an sich — auch wenn die oftmalige Verwendung des Begriffs in den Medien dies
glauben lassen kénnte — ist keine begriffliche Errungenschaft des 21. Jahrhunderts. SCHUM-
PETER beschreibt bereits 1931 in seiner , Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung [Sch31]
einen Wirkungskreislauf von stindiger Innovation als Grundlage fiir Wirtschaftswachstum.!
Was 16st also die neuerliche Diskussion um Innovation aus?

Fiir viele Autoren ist der zunehmende Druck der Globalisierung und die Dynamik des Wett-
bewerbs entscheidend fiir den Bedeutungsanstieg von Technologie und Innovation.? GERY-
BADZE [Ger04] beispielsweise nennt technischen Fortschritt, Verdinderung von Kundenan-
forderungen, hirtere Wettbewerbsprozesse und Globalisierungsprozesse als Griinde. Dem
Forschungsbericht 2005 des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung [BMBO05] zufol-
ge ist der Stellenwert von Forschung und Entwicklung (FuE) fiir Innovationen erkannt. Die
Studie zeigt, dass ausgehend von 1991 bis heute ein stetiger Anstieg der Bruttoinlandausga-
ben in Deutschland fiir FuE zu verzeichnen ist. Von 1998 bis 2003 gab es gar einen Zuwachs
von mehr als 21%. Zwei Drittel der Ausgaben stammen dabei aus Mitteln der Wirtschaft
und etwa ein Drittel aus Geldern von Bund und Léndern. Ebenso gestiegen sind die vom
Wirtschaftssektor bereitgestellten Personalressourcen relativ zum Bestand sdmtlicher von
Unternehmen mit eigener FuE beschiiftigter Mitarbeiter.® Dennoch steht die technologische
Leistungsfihigkeit Europas hinter der von USA oder Japan zuriick. Eine Studie der UNICE
aus dem Jahr 2000 zeigt deutlich den Riickstand européischer Forschung und Entwicklung in
Bezug auf USA auf. ,Although there are many Furopean success stories, taken overall, com-
panies based in Europe have failed to match the performance of innovative companies based
in the USA.“*. TSCHIRKY/JUNG/SAVIOZ [Tsc03, S.26] sprechen in diesem Zusammenhang
von ,FEurope “s Performance Gap*.

GERPOTT [Ger05] identifiziert neben den verédnderten Rahmenbedingungen vor allem Schwie-
rigkeiten erfolgreicher Unternehmen beim Management technologischer Innovationen und
Effizienzunterschiede bei der Umsetzung von Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen
in Markterfolge als Griinde fiir unterschiedliches Abschneiden. Die verénderten Rahmen-
bedingungen und die bekannten Méngel bisherigen Managements technologischer Entwick-
lungen verlangen nach einem grundlegenden Management von technologischen Innovationen
in Unternehmen. TSCHIRKY/JUNG/SAvIOz [Tsc03] thematisieren dementsprechend einen

Wandel ,.from managing technology to managing innovation-driven enterprises“. Den be-

1Vgl. 2.2.2 Exkurs: Joseph A. Schumpeter
2Vgl. u.a. WOLFRUM [Wol94], GERYBADZE [Ger04], JUNG [Jun04] oder HAUSCHILDT [Hau04]
3Vgl. Bundesforschungsbericht ,,Forschung und Innovation 2005¢ [BMB05] und GERPOTT [Ger05, S.9]

4Studie der ,, Union of Industrial and Employer’s Confederation of Europe (UNICE)“ aus dem Jahre
2000. Kernaussagen nachzulesen bei TSCHIRKY/JUNG/SAvIOz [Tsc03, S.26-29]
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sonderen Stellenwert von Innovation fiir ein Unternehmen gilt es demnach zu erkennen und
Managementhandeln danach auszurichten. So ist bereits in einer frithen Phase der Produkt-
entwicklung zu entscheiden, was innovativ ist und was nicht.’> Denn ,,den schéopferischen und
einmaligen Musenkuf$ gibt es nicht, die Produktentwicklung ist mihsame und methodische
Arbeit“S, die einen entsprechenden Personaleinsatz bendtigt. Das Identifizieren einer Pro-
duktentwicklung als innovativ muss anderes Handeln und stédrkeren Personaleinsatz nach
sich ziehen als bei nicht-innovativen Produktentwicklungen, um die Chancen einer Innova-
tion nicht zu verpassen.

Vor dem Hintergrund der inflationéiren Verwendung des Begriffs Innovation scheint es heute
fast schwieriger zu identifizieren, was nicht innovativ ist, als Kriterien fiir Innovation festzu-
setzen. Der facettenreiche Gebrauch in den Medien, in wirtschaftswissenschaftlichen, sowie
in populdrwissenschaftlichen Arbeiten verlangt demnach nach einer differenzierten Betrach-

tung der Thematik. Dies soll in den nachfolgenden Unterpunkten geschehen.

2.2 Kliarung der grundlegenden Begrifflichkeiten

2.2.1 Invention und Innovation

Invention

Invention ist ein etwas veralteter Begriff und wird synonym zu Erfindung verwendet. Sie
wird als die Realisierung neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse oder die Kombination der-
selben bezeichnet.” Zudem existiert Invention auch in der Musik. Hier ist es ein kurzes Stiick
ohne feste Formen, mit einem spontanen und ungeplanten Charakter.® Eine Invention ist das
Ergebnis der Kombination aus Technologieeinsatz im weiteren Sinne und der schépferischen
Kreativitit des Erfinders. Zumeist lisst sich dieses Ergebnis materiell fassen® und existiert
in der Form eines Artefaktes. Zudem kann eine Erfindung patentrechtlich geschiitzt werden.
Obwohl Erfindungen in mannigfaltigen Ausprigungen entstanden sind, lassen sie sich grob
anhand zweier Merkmale klassifizieren. Unabhéingig von der Komplexitéit der zugrunde lie-
genden Technologien sind folgende Punkte fiir eine Invention zentral: Das Finden einer Idee
und das physische Erstellen eines Produktes. Je nach Art der Erfindung liegt die eigent-
liche Herausforderung in einem der beiden, oder gar in beiden genannten Aspekten. Bei
der Erfindung des Rads oder des Toilettenpapiers beispielsweise stand eine grofle Heraus-
forderung beziiglich der Ideenfindung einer weniger groflen Herausforderung der technischen

Realisierung gegeniiber. Dieses Verhiltnis zeigte sich bei der Erfindung des Automobils in

5Vgl. HauscHILDT [Hau04, S.27]

6SOMMER, RON: , Pioniergeist statt Regelungswut“, In: VON PIERER/VON OETINGER [Pie99, S.222]
THAsS 1983 rezitiert aus BULLINGER [Bul02, S.35]

8Vgl. GETZ/ROBINSON [Get03]

9Dies gilt im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie nur eingeschrinkt.
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ganz anderer Form. Die Idee einer selbstindigen Fortbewegung mit einem Gerit ist ungleich
weniger herausfordernd als das Entwickeln eines Ottomotors. Fiir eine grobe Klassifizierung
von Erfindungen ist ebenso entscheidend, ob Klarheit iiber ein Ziel existiert, oder nicht. Ist
ein Ziel klar vorgegeben, kann durch intensive Forschungsarbeit mit entsprechendem Perso-
naleinsatz in absehbarer Zeit ein Ergebnis vorliegen.

Eine systematische und klar definierte Einordnung von Inventionen mit dem Ziel der besse-
ren unternehmerischen Handhabung gestaltet sich schwierig. Erfindungen sind zumeist das
Produkt aus Problembewusstsein, Kreativitit und divergentem Denken.'® Diese Faktoren
spielen sowohl bei der Ideenfindung, als auch im Entwicklungsprozess eine entscheidende
Rolle. ,Sehen, was jeder sieht, und denken, was noch niemand gedacht hat.“!! Sie haben
allerdings einen intuitiven, spontanen Charakter und implizieren Unvorhersehbarkeit. Dies
erschwert eine Planbarkeit von Erfindungen. Auch eine Entscheidung iiber entsprechendes
Personal ist eine Herausforderung, da fiir Kreativitdt und divergentes Denken bewertbare
Giitekriterien fehlen und allein das Ergebnis als Wertung herangezogen werden kann.

Es existieren viele Versuche, den Prozess des Erfindens transparent zu machen. ZIMMER

[Zim01a] beispielsweise beschreibt einen kreativen Prozess wie folgt.
1. Ein wichtiges Problem wird erkannt.

2. Die Losung des Problems wird vorbereitet, Informationen werden gesammelt und

Losungsalternativen entwickelt.

3. Ein nach kreativen Antworten suchender vertraut seinem Unterbewusstsein und briitet

tiber der Losung (Inkubation).

4. Intuition bereitet ,den Blitz aus heiterem Himmel“ vor. Er - Heureka - signalisiert die

Entdeckung der Losung.
5. Die intuitiv erfahrene Idee wird umgesetzt. Innovation wird maoglich.

Dieser Ansatz generiert zwar eine deutlichere Struktur, ldsst den Kern der Kreativitéit je-
doch ebenso unbeleuchtet wie einige andere Ansitze.'? Kreativitit und divergentes Denken

miissen somit zunéchst als feststehende Faktoren hingenommen werden.

Innovation
Der in der betriebswirtschaftlichen Literatur oft bemiihte Begriff Innovation stammt aus

dem Lateinischen (novus = neu) und bedeutet Neuerung, Neueinfiihrung oder Neuheit.!3

10Zu Ausfithrungen zum Unterschied zwischen divergentem und konvergentem Denken vgl. ZOBEL [Zob04]
1187ENT-GYORGYI rezitiert aus ZOBEL [Zob04, S.11]

1274 anderen Ansitzen fiir systematisches Erfinden vgl. ZOBEL [Zob04]. Er zeigt allerdings auch recht
viel versprechende Ansétze auf, die aufgrund des begrenzten Umfangs dieser Arbeit jedoch hier nicht ndher

behandelt werden kénnen. Ebenso vertritt ZOBEL die Ansicht, divergentes Denken sei erlernbar.

13Vgl. WoLFRUM [Wol94] und BULLINGER [Bul02]
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Es scheint verfiihrerisch, Innovation synonym zu Invention zu verwenden. Doch auch, wenn
es auffillige Ahnlichkeiten der beiden Begriffe gibt, bedeuten sie nicht dasselbe. Von Inno-
vation wird nach PERILLIEUX [Per87] erst gesprochen, wenn der ,erstmalige wirtschaftliche
Einsatz bzw. die erste wirtschaftliche Anwendung erfolgt ist. Innovation ist somit die Sum-
me aus Entwicklung und Markteinfithrung. TROTT [Tro02, S.12] vertritt einen #dhnlichen

Standpunkt, ergédnzt diese Summe jedoch folgendermafien.

Innovation =

theoretical conception + technical invention + commercial exploitation

Theoretical conceptions, also die theoretischen Uberlegungen zu einem Sachverhalt, sind der
Ausgangspunkt fiir eine Innovation. Eine neue Idee ist nicht allein aufgrund ihrer Existenz
direkt eine Erfindung, erst recht keine Innovation. ,New ideas - even good ideas - aren 't
innovation. To truly have an innovation, something must happen.“'* Sie ist ein Gedanke
oder eine Menge von Gedanken. Erst ein Prozess, welcher solche Gedanken oder Ideen in
neue Artefakte verwandelt, ist fiir TROTT eine Invention. Eine Innovation entsteht erst dann,
wenn diese Artefakte am Markt angeboten werden. Uneinig ist die Literatur hingegen ob des
wirtschaftlichen Erfolges als Bedingung fiir Innovation.'® Es herrscht keine Einigkeit iiber
wirtschaftlichen Erfolg als notwendiges Kriterium zur Identifizierung von Innovation. Darin
begriindet liegt die bereits angesprochene Gefahr des inflationdren Gebrauchs des Begriffs.
Wihrend also Neuheit in einem néher zu spezifizierenden Grad als Kriterium fiir Innovation
akzeptiert wird — ,,Zumindest heif§t das, wenn wir von Innovationen sprechen, dass man sich
tatsdchlich jenseits dessen bewegen muss, was man sowieso schon kennt. “1 — divergieren die
Meinungen beziiglich eines Markterfolgs als Kriterium.!” TipD ET AL. [Tid05] sprechen zu
Beginn ihrer Ausfithrungen daher ganz allgemein von Verédnderungen, um erst spiter den Be-
griff Innovation zu prézisieren. Dies impliziert gleichzeitig eine Wertlosigkeit im Gegensatz zu
dem durchweg positiv belegten Innovationsbegriff. Eine gemein giiltige Forderung ist jedoch,
dass Innovationen sich auf eine noch néher zu bestimmende Weise von kontinuierlichen Wei-
terentwicklungen unterscheiden miissen. Der Ubergang von Innovation zu Nicht-Innovation
ist jedoch nicht diskret, sondern flieend und wird demnach unterschiedlich interpretiert.
So ist ein Softwareupdate graduell weniger innovativ als beispielsweise eine neue Ubertra-
gungstechnologie. Einige Autoren sprechen allerdings in beiden Fillen von Innovation.'® Die

eh schon sehr diffuse Grenze zwischen Produkt und Innovation verwischt durch eine solche

MGruck, F.W. ,Big Bang“ Management. In: JoBS. Vol5, rezitiert aus WOLFRUM [Wol94, S.7]

5Eine Ubersicht iiber verschiedene Sichtweisen beziiglich des wirtschaftlichen Erfolges von Innovation
findet sich bei Hauschildt [Hau04, S.4-6]

16 FoRSYTHE, WILLIAM: ,Das ist ja die Natur aller verénderlichen Dinge: Dass sie sich dndern lassen®,
Gespréich mit Arnd Wesemann, In: VON PIERER/VON OETINGER [Pie99, S.342]

17Vgl. 2.3.1.1

18Vgl. TipD ET AL. [Tid05] oder BURGELMAN ET AL. [BurO4a)]
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Interpretation weiter. Vor dem Hintergrund der eingehends skizzierten Thematik ist es eine
Aufgabe des Technologie- und Innovationsmanagements, Innovationen zu identifizieren, von
Nicht-Innovationen zu trennen und Handeln danach auszurichten. Zur notwendigen weiteren
Eingrenzung der Problematik werden daher in den folgenden Unterpunkten unterschiedliche

Sichtweisen auf Innovation beleuchtet.

2.2.2 Exkurs: Joseph A. Schumpeter

Joseph A. Schumpeter (1883-1950) gilt als der Begriinder der modernen Innovationsfor-
schung. Er absolvierte ein Studium in Jura und 6konomischer Staatswissenschaft (heute
Volkswirtschaftslehre) in Wien, welches er im Sommer 1906 mit der Promotion zum Doktor
der Rechte abschlieBen konnte. Nach seiner Habilitation 1909 arbeitete er zunéchst als Pri-
vatdozent an der Universitit Wien, danach als ordentlicher Professor fiir politische Okonomie
an der Universitit Graz. Seine Liebe galt von jeher aber auch den Wirtschaftswissenschaften.
So erschien 1911 seine erstes beachtetes Werk ,, Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung
[Sch31]. Am 15. Mirz 1919 iibernahm er das Amt des Staatssekretérs fiir Finanzen (Finanz-
minister) der Republik Deutsch-Osterreich. Seine Amtszeit betrug nur sieben Monate. Nach
gescheiterten Arbeitsversuchen im Bankgewerbe wendete er sich wieder der Wissenschaft
zu und lehrte fortan an der Universitdt Bonn (1925-1932) und an der Harvard University
(ab 1932). Hier verfasste er weitere Schriften zur Okonomie. Hervorzuheben sind vor allem
Business Cycles (1939) und Capitalism, Socialism and Democracy (1942). Schumpeter stirbt
1950 in seinem Sommerhaus Windy Hill in Taconic, Connecticut, an einer Gehirnblutung.
Am 10. Januar 1950 wird er in Salisbury, Connecticut, bestattet.®

Schumpeter sicht Okonomie als ein Gebilde, dessen Hauptakteur der Unternehmer bzw.
der Entrepreneur ist und deren Wachstum aus dem ,,Neuen“ hervorgeht. Von ,, Innovation*
spricht Schumpeter das erste Mal in seinem Werk Business Cycles [Sch39] von 1939, in wel-
chem er sein Verstédndnis von wirtschaftlichen Kreisldufen darlegt. Der Unternehmer nutzt
produktbezogene oder prozessbezogene Innovationen bewusst zum Ausbau eines strategi-
schen Vorteils. In diesem Sinne ist jeder Erfinder zunédchst ein Monopolist. Andere Unter-
nehmer erkennen diesen Vorteil und adaptieren die Innovation, die fortan keine mehr ist.
Somit ist der urspriingliche Unternehmer — oder auch ein anderer — gezwungen, neue Inno-
vationen zur Stabilisierung oder zum Ausbau seiner Marktposition zu finden; Innovationen,
die ihrerseits ebenfalls wieder adaptiert werden. Diesen Kreislauf beschreibt Schumpeter als
eine ,Schopferische Zerstorung“*°. Er spricht von einer stindigen Suche nach dem ,,Neuen®,

was aber gleichzeitig die Zerstorung von alten Regeln bedeutet. Das bedeutet, dass Techno-

19Dje  Ausfithrungen beruhen auf einer Schumpeter-Kurzbiographie von ULRICH HEDTKE
http://www.schumpeter.info, TiDD [Tid05, S.7], WEBER [Web01l, S.8ff] und Freie Enzyklopiddie Wi-
kipedia, http://de.wikipedia.org/wiki/Schumpeter, Letzter Zugriff: 19. Oktober 2005, 14.48h

20Im Original ,creative destruction®
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logien oder Produkte nicht allein auf Grund ihrer Leistungsmerkmale neu- oder weiterent-
wickelt werden, sondern aus wirtschaftlicher Notwendigkeit heraus. Etablierte Produkte, die
durchaus noch die von ihnen propagierten Bediirfnisse befriedigen kénnten, verschwinden

oft frither, als auf Grund ihrer Leistungsfahigkeit notig.

2.2.3 Technik, Technologie und Technology

Im Gegensatz zur angloamerikanischen Literatur, die nur den Begriff Technology kennt, wird
in der einschligigen deutschsprachigen Literatur zwischen den im Alltag oftmals synonym

verwendeten Begriffen Technologie und Technik unterschieden.?!

Technologie

Der Begriff Technologie war einem mehrfachen Wandel unterworfen.?? Unter dem Einfluss
des angloamerikanischen Terminus Technology wird Technologie in der jiingeren Literatur
als ,die Menge aller bekannten mdglichen Methoden zur Erreichung eines Ziels in einem ab-
gegrenzten Anwendungsbereich“?® betrachtet. Dies beinhaltet die Beriicksichtigung der wirt-
schaftlichen, rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen ergédnzend zu den technischen
Erkenntnissen. Pragmatisch gesehen ist Technologie auch die Wissenschaft von der Technik
oder Wissenschaft von den technologischen Produktionsprozessen.?* GERPOTT [Ger05, S.17]
grenzt diese Sichtweise weiter ein. Er bezeichnet Technologie im engeren Sinne als allgemein
wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse iiber Ziel-/Mittelbeziehungen, die bei der Losung

praktischer Probleme von Unternehmen angewendet werden kénnen.

Technik

Technik indes hat einen stark produktbezogenen Charakter. Unter Technik werden Verfahren
und Fahigkeiten zur praktischen Anwendung der Naturwissenschaften und zur Produktion
industrieller, handwerklicher oder kiinstlerischer Erzeugnisse verstanden. Es handelt sich
zumeist um Gegenstidnde oder Artefakte. Nach BULLINGER zeigt sich das Verstdndnis des

Begriffs Technik in folgenden mengenorientierten Sichtweisen:2®

e die Menge der nutzenorientierten, kiinstlichen, gegenstindlichen Gebilde (Artefakte)

e die Menge menschlicher Handlungen und Einrichtungen, in denen Sachsysteme entste-

hen

217u verschiedenen Versuchen der Trennung von Technologie und Technik vgl. GERPOTT [Ger05, S.17],
BULLINGER [Bul02, Bul94], SPECHT [Spe92] oder ZAHN [Zah94].

22Vgl. BULLINGER [Bul02, S.33]

23Brockhaus — Naturwissenschaft und Technik, Bd.15, 1983, rezitiert aus BULLINGER [Bul02, S.33]
24Vgl. BULLINGER [Bul94, S.12]

25BULLINGER [Bul94] nach VDI-Richtlinie 3780 (1991)
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e die Menge menschlicher Handlungen, in denen Sachsysteme verwendet werden

Diese Sichtweise verdeutlicht, dass sowohl Gegenstiinde, als auch das Handeln mit selbigen
unter dem Technikbegriff subsumiert werden. Zur besseren Unterscheidung von Technolo-

gie und Technik hilft der Systemansatz von BULLINGER, welcher unter 2.4.1 vorgestellt wird.

Technology

Zur bedeutungsgleichen Ubersetzung von Technology eignet sich weder Technologie noch
Technik. Es existiert kein angloamerikanisches Aquivalent zu den jeweiligen deutschspra-
chigen Begriffen. Das Bedeutungsspektrum des Begriffs Technology ist deutlich breiter und
vereint materielle Aspekte der Technik mit immateriellen Aspekten der Technologie. ,, Tech-
nology refers to the theoretical and practical knowledge, skills, and artefacts that can be used
to develop products and services as well as their production and delivery systems. “?S Besteht
jedoch der Anspruch einer konzeptionellen Trennung wie im deutschsprachigen Raum, so

bleibt einzig der Kontextbezug als hinreichendes Kriterium.

Zur Charakterisierung von Technologie als Wissen iiber technische Verfahren oder Produkte
verweisen viele Autoren auf entsprechende Beitrige aus dem Bereich des Wissens- und Kom-
petenzmanagement.?” Wissen wird danach als ein Oberbegriff von Technologie interpretiert,
was eine prinzipielle Einsetzbarkeit von Methoden und Werkzeugen des Wissensmanage-
ments fiir ein Technologiemanagement impliziert. An dieser Stelle soll es bei einem Hinweis
auf eine derartige Sichtweise bleiben. Die Thematik wird allerdings spéter noch einmal in

Verbindung mit dem vorzustellenden System Decision on demand aufgegriffen.

2.3 Sichten auf Innovation und Technologie

2.3.1 Sichten auf Innovation

Wie eingehends erwédhnt, ist Innovation ein oft bemiihter Begriff in der jiingeren betriebs-
wirtschaftlichen Literatur. Der hdufigen Verwendung steht allerdings ein eklatant uneindeu-
tiges Verstindnis von Innovation gegeniiber. Allein die Definitionsvielfalt ist groff, die un-
eindeutige Verwendung des Begriffs ungleich gréfer.?® Zur Strukturierung der verschiedenen
Sichtweisen und zur Transparenz wird Innovation nachfolgend nach verschiedenen Kriteri-

en untersucht. In Anlehnung an HAUSCHILDT [Hau04] soll Innovation dabei als inhaltliche

26BURGELMAN ET AL. [Bur0O1, S.4]. Hervorhebung nicht im Original, sondern durch den Verfasser dieser
Arbeit.

27GERYBADZE [Ger04], GERPOTT [Ger05] oder SOMMERLATTE [SomOla, Som99] beispielsweise verweisen
u.a. auf die Arbeiten von NONAKA/TAKEUSHI [Non95] und HEENE/SANCHEZ [Hee97].

28HauscHILDT [Hau04, S.7] zeigt eine Sammlung von 17 verschiedenen Definitionen, die er in sieben defi-

nitorische Ansitze unterteilt.
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Anderung, als subjektive Wahrnehmung, als normativer Wert und als Prozess erfahren wer-

den.

2.3.1.1 Innovation als inhaltliche Anderung

Viele Arbeiten zum Thema Technologie- und Innovationsmanagement unterscheiden primér
zwischen Innovation als Objekt und Innovation als Prozess.?? Es existieren jedoch weitere
Dimensionen des Innovationsbegriffs. So ist das Kriterium ,,neu® zwar notwendig, aber kei-
neswegs hinreichend. ,FEs reicht offenkundig nicht aus, die Neuigkeit einer Innovation der
Tatsache nach zu bestimmen. “3° Wie bereits diskutiert, muss sich Innovation auf eine néher
zu bestimmende Weise von neuen, aber nicht-innovativen Produkten unterscheiden. HAU-
SCHILDT [Hau04] schléigt hierzu unter anderem die Betrachtung der inhaltlichen Dimension
sowohl der Art, als auch dem Grade nach vor.

Die Begriffe Neuheit und Innovation implizieren der Art nach eine inhaltliche Anderung. Die-
se Anderung muss keineswegs auf materielle Artefakte oder Produkte beschriinkt bleiben.

FRrRANCIS/BESSANT [Fra05] sprechen in ihren Ausfithrungen von den 4 P’s.

e Product innovation

Changes in the things (products/services) which an organization offers

e Process innovation

Changes in the ways in which they are created and delivered

e Position innovation

Changes in the context in which the products/services are introduced

e Paradigm innovation

Changes in the underlying mental models which frame what the organization does

Die Literatur und das daraus folgende Verstédndnis von Innovation war allerdings lange Zeit
gepriagt von den Einfliissen der industriellen und ingenieurswissenschaftlichen Betrachtun-
gen und fokussierte auf Produkte der industriellen Fertigung. Erst in der jiingeren Literatur
zeigt sich ein davon losgeltster Trend, welcher als Postindustrielles Innovationsmanagement
bezeichnet wird. Es wird bestritten, dass Innovation ein singuléres, innerbetriebliches Phéno-
men produzierender Unternehmen ist und dass die Auswirkungen auf eine Branche begrenzt
bleiben. Die Wirkungen von Innovationen in vielen Bereichen, vor allem aber im Bereich der
Informations- und Kommunikationstechnologien, machen ldngst nicht mehr vor betrieblichen

oder branchenbezogenen Grenzen halt. Die Betrachtungen von Innovationen sind demnach

29Vgl. hierzu GERPOTT [Ger05], MITRITZIKIS [Mit04] oder GERYBADZE [Ger04]

30HAuscHILDT [Hau04, S.14]
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heute ganzheitlicher und die Technologiekomponente sowie das artefaktische Denken ste-
hen nicht mehr im Vordergrund. Die nachfolgende Auswahl verdeutlicht die Dimension der

Auswirkungen fiir diese Sichtweise von Innovation auf unterschiedlichen Gebieten.?!
e e-Business als Vertriebsinnovation

e Container als Transport- und Logistikinnovation (im Gegensatz zur Stiickgutlogistik)

,Just in Time“ als Produktionsinnovation

Mobiltelefonie als Kommunikationsinnovation

Leasing als Innovation der Investitionsfinanzierung

Aber auch eine inhaltliche Anderung ist kein hinreichendes Kriterium fiir Innovation. Es
besteht Bedarf an einem Mafl fiir den Innovationsgehalt bzw. Bedarf an einer graduellen
Unterscheidung verschiedenartiger Neuerungen. SCHUMPETER unterschied schon 1939 zwi-
schen kontinuierlichen und diskontinuierlichen Innovationen. Dies ist ein erster Hinweis auf
eine notwendige Trennung von stetigen (Weiter-) Entwicklungen und Innovationen. TIDD ET
AL. [Tid05] geben dieser Unterscheidung weitere Dimensionen.?? Sie unterscheiden zwischen
inkrementellen und radikalen Innovationen in Bezug auf eine System- und Komponentenebe-
ne. Demnach impliziert eine Innovation einer Komponente nicht zwingend die Bewertung des
gesamten Systems als innovativ. Dieser Sichtweise zu Folge ist ein Automobil mit neuartigem
Bremssystem somit nur innovativ in Bezug auf diese eine Komponente, nicht aber innovativ
als originédres Produkt. Die genannten Dichotomien reichen allerdings nicht aus, um Innova-
tion graduell zu bewerten. Neben der zur Verwirrung beitragenden Fiille an Begriffspaaren??
fehlt es vor allem an geeigneten Methoden zur Messung von Innovation. ,,Moreover, we find
virtually no commonly accepted definition or measure of radical innovation. “3*

Diesem Methodenmangel wurde sich angenommen. Neben Ordinalskalen existieren vor al-
lem Scoring-Methoden und multidimensionale Ansétze zur Bestimmung eines Innovations-
grades.?> Allerdings ist simtlichen Ansitzen der ungiinstige Umstand zu eigen, erst nach
Anwendung der Methode eine klare Aussage beziiglich des Innovationsgehalts treffen zu
konnen. Je nach Art des Verfahrens und den daran gebundenen Ressourcen ist der Aufwand

fiir einen Methodeneinsatz moéglicherweise nicht gerechtfertigt. Kritisch anzumerken bleibt,

31 Auswahl angeregt durch HAUSCHILDT [Hau04, S.14]

32Sjehe Abbildung 2.1. Ubersetzung durch den Verfasser

33Die Vielfalt der méglichen Begriffspaarungen reicht von ,radikal“ vs. ,inkrementell“ iiber ,,major* vs.
,minor®,  originir vs. adaptiv®, bis zu ,revolutionir® vs. ,evolutionsr®. Eine ausfiihrliche Ubersicht findet
sich bei LEIFER ET AL. [Lei00, S.19].

34GREEN ET AL. [Gre95, S.203]

35Zur ausfiihrlichen Betrachtung der verschiedenen Methoden siehe BALACHANDRA/FRIAR [Bal97] oder
HauscHILDT [Hau04] und die darin zitierte Werke.
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System Ebene
Komponenten
Ebene
Inkrementell | > Radikal
("doing what ("new to the ("new to the
we do better") enterprise") world")

Abbildung 2.1: Dimensionen von Innovation. Quelle: TIDD ET AL. [Tid05, S.12]

dass die Existenz einer inkrementellen Innovation bei der Mehrzahl der Ausfithrungen un-
terstellt wird.>® Diese Ansicht wird durch den Verfasser dieser Arbeit nicht geteilt. Durch
die Akzeptanz einer inkrementellen Innovation wird die Trennung von durchaus existenten
neuen, aber nicht-innovativen Produkten und wirklichen Neuerungen erschwert, sowie der
inflationére Gebrauch des Begriffs begiinstigt, wenn nicht sogar verursacht. Aus Griinden
der Wissenschaftlichkeit und der kritischen Wiirdigung wird in den folgenden Unterpunk-
ten weiterhin von inkrementellen Innovationen gesprochen, bevor eine Definition fiir diese

Arbeit den Diskurs zu beenden versucht.

2.3.1.2 Innovation als subjektive Wahrnehmung

Eine weitere Dimension von Innovation ist die Ebene der subjektiven Wahrnehmung. Ein
Firmennetzwerk ist fiir ein technikaffines Groflunternehmen sicher weniger innovativ als fiir
ein mittelstdndisches Unternehmen mit nicht-technologischem Kerngeschéft. Ebenso mag
eine Neuentwicklung fiir das entwickelnde Unternehmen eine Innovation darstellen, obwohl
dhnliche oder gleiche Produkte bereits von anderen Unternehmen am Markt angeboten wer-
den. Dies wirft die Frage auf, fiir wen ein Produkt wann eine Neuheit darstellt.

TiDD ET AL. [Tid05] liefern durch Abbildung 2.1 einen ersten Hinweis, da sie ihre Aus-
sagen beziiglich des Innovationsgrades mit Aspekten der Wahrnehmung untermauern. Sie
sprechen in diesem Zusammenhang von ,new to the enterprise“ und ,new to the world*.

Etwas differenzierter betrachtet VAN DOUWE [Dou96] diese Thematik. Er geht davon aus,

36Vgl. u.a. TIDD ET AL. [Tid05], MITRITZIKIS [Mit04] oder TROTT [Tro02], sowie eine Vielzahl der darin

zitierten Werke.
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dass sdmtliche Innovationserfahrungen subjektiv sind und benutzt den Markt als objek-
tivierendes Kriterium. Als Innovationen werden dann solche Produkte charakterisiert, die
noch nicht auf dem Markt erhaltlich sind.3” Abbildung 2.2 verdeutlicht diese Objektivierung
durch die Unterscheidung der Rollen von Hersteller und Anwender, wobei auch ein Herstel-
ler die Rolle eines Anwenders einnehmen kann. Kritisch anzumerken bleibt, dass weiterhin
zwischen nationalen und internationalen Mérkten unterschieden werden muss, sowie dass
diese Sichtweise die Markteinfithrung als notwendiges Kriterium fiir Innovation ad absur-

dum fiithrt. HAUSCHILDT [Hau04, S.22] unterscheidet feinfiihliger zwischen der Subjektivitéit

Hersteller: Markt:

bisher noch bisher A_uwe-u(lel':
s : bisher noch
nicht noch nicht -
g unbekanntes
angebotenes erhiltliches Produkt
Produkt Produkt Goubiektiv
(subjektiv) (objektiv) J

Abbildung 2.2: Die subjektive/objektive Dimension der Neuheit. Quelle: VAN DOUWE
[Dou96, S.11]

von Experten, Fithrungskriften, der Branche, der Nation und der Menschheit. Aus betriebs-
wirtschaftlicher Sichtweise existieren fiir ihn zwei notwendige Konsequenzen des Diskurses

um unterschiedliche Wahrnehmung.
a) Die Fiihrungskrifte sind die Tréger des Innovationsbewusstseins

b) All diejenigen Projekte oder Verfahren sind innovativ, die innerhalb einer Unterneh-

mung erstmalig eingefiihrt werden.

Er identifiziert weiterhin eine industrie6konomische Sichtweise, die den Rahmen einer Inno-
vation von der Unternehmung auf die gesamte Branche ausweitet. Diese industrieGkonomi-

sche Sicht wird auch im Rahmen dieser Arbeit herangezogen.

2.3.1.3 Innovation als normativer Wert

Einige Autoren verlangen neben den Faktoren der inhaltlichen und graduellen Anderung
nach Giitekriterien fiir die Bestimmung von Innovation. Einigkeit herrscht beziiglich der
Markteinfithrung als einem Merkmal zur Trennung von Innovation und Invention. Dariiber
hinaus divergieren die Meinungen beziiglich eines Wertesystems. Die Ideen reichen von Ver-

besserungen des vorherrschenden Status bis hin zu wirtschaftlichem Erfolg als Kenngrofle fiir

37yAN DouwE [Dou96, S.11]. MITRITZIKIS [Mit04] teilt diese Ansicht.

Seite 23 DIPLOMARBEIT
Mario Schaarschmidt



Innovations- und Technologiemanagement: Eine Einfiihrung

Innovation. HAUSCHILDT [Hau04] bemerkt jedoch zu Recht, dass sémtliches Management-
handeln in Bezug auf Innovation zukunftsgerichtet ist. ,Der Innovationsmanager arbeitet
mit einem erwarteten Innovationserfolg, nicht mit einem realisierten.“3® Somit kann erst
ex-post, also nach der Produktentwicklung, analysiert werden, was tatséchlich innovativ ist
und was nicht. Geplante Verbesserungen oder erwartete radikale Verdnderungen sind nach
Fertigstellung oftmals nur Alternativen. Auf der anderen Seite kann wirtschaftlicher Erfolg
eines neuen Produktes auch erreicht werden, wenn die inhaltliche Anderung nur inkrementell
ist. Der Markterfolg von Apple’s iPod beispielsweise basiert vornehmlich auf einer im Ver-
gleich zur Konkurrenz vergréflerten Speicherkapazitit und in einem ansprechenden Design,
nicht in einer radikalen Verdinderung des Produktes ,,mobiles Abspielgerat“.3?

Demnach ist weder wirtschaftlicher Erfolg noch die Verbesserung des Status Quo ein ausrei-
chendes Kriterium zur Klassifikation von Produkten als innovativ. Doch auch, wenn beide
Faktoren allein kein Kriterium bilden, so sind sie dennoch Kenngréfien, die zu einem umfas-

senden Bild von Innovation beitragen.

2.3.1.4 Innovation als Prozess

Innovation ist kein punktuelles Ereignis, sondern ein wissensbasierter Prozess. Neben den
bisher betrachteten Dimensionen von Innovation nimmt die Betrachtung des prozessualen
Charakters somit eine besondere Stellung ein. Einige Autoren unterscheiden gar nur zwi-
schen Innovationsprozess und Innovationsobjekt.*? In dieser prozessorientierten Sichtweise
wird Forschung und Entwicklung nicht als der Kern, sondern als ein Teil der Anstrengun-
gen angesehen, um Innovation zu schaffen. Die nachgelagerten Bereiche der Produktion,
Systemintegration, Distribution und Anwendung werden ebenso als zum Erfolg beitragend
erkannt.*! In der Literatur existieren zwei konzeptuelle Auspriigungen dieser prozessualen
Denkweise, zum einen das etwas &ltere lineare Modell und zum anderen das vernetzte oder

interaktive Modell des Innovationsprozesses.

Das lineare Modell

Das lineare oder auch linear-sequentielle Modell war lange Zeit das Standardmodell zur
Betrachtung von Innovationsprozessen. Innovation ist hier ein klar definierter Ablauf von
Tétigkeiten und Ereignissen. Der Prozess beginnt mit der Forschung und Entwicklung, die in
reine Grundlagenforschung, anwendungsorientierte Forschung und eigentliche Entwicklung

unterteilt wird. Im weiteren Verlauf des Prozesses stehen dann die Produktion und schlief3-

38HauscHILDT [Hau04, S.27]

39Das zugrunde liegende Datenformat MP3 existierte schon vorher. Zu Griinden des Markterfolgs ohne
radikale Innovation verweisen CHRISTENSEN ET AL. [Chr06, S.82] auf die Notwendigkeit einer Zweckmarke
neben einer Dachmarke.

40Vgl. BURGELMAN [Bur04a], GERPOTT [Ger05], GERYBADZE [Ger04] oder MITRITZIKIS [Mit04]

41GEYBADZE [Ger04]
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lich der Vertrieb.Diese Denkweise verzerrt in ihrer strikten und sequenziellen Art allerdings
die Wirklichkeit. Die Ubergiéinge zwischen den verschiedenen Phasen sind keineswegs so rei-
bungslos und zeitlich abhéngig, wie hier dargestellt. Jede Schnittstelle ist in der Realitét zur
Interaktion gezwungen und ist auf die Riickkopplung sémtlicher anderer Schnittstellen an-

gewiesen. Zudem impliziert dieses Modell die nicht existente Proportionalitét, dass ein mehr

Abbildung 2.3: Das lineare Innovationsmodell. Quelle: KLINE/ROSENBERG [K1i86, S.286]

an wissenschaftlichen Aufwendungen auch ein mehr an Innovation verursacht. Weiterhin
unterstellt es, dass sdmtliche Innovationen auf die Initiative der Forschung und Entwicklung
zuriickzufiihren sind und unterschléigt die Mo6glichkeit der marktinitiierten Entwicklung. Das
lineare Modell skizziert somit einen Innovationsprozess fern der Realitdt. Dennoch richten
viele Unternehmen ihre interne Organisation nach der vorgegebenen Denkweise dieses Mo-
dells aus und installieren eigene entsprechende Abteilungen. Die Méngel dieser theoretischen

Konzeption versucht das vernetzte Modell zu beheben.*?

Das Chain-Link Modell

Auch wenn das lineare Modell im heutigen Managementdenken immer noch présent ist, so
wurden die angesprochenen Miéngel in der einschligigen Innovationsforschung bereits frith
erkannt.*? Ein anerkanntes Ergebnis dieser Forschung ist das Chain-Link-Modell des In-
novationsprozesses von KLINE/ROSENBERG [KIi86]. Es ist ein ebenfalls phasenorientiertes
Modell, das jedoch iiber einige Erweiterungen verfiigt. Im deutschsprachigen Raum ist es
unter der Bezeichnung vernetztes oder interaktives Innovationsmodell bekannt. GERYBADZE
[Ger04, S.26] beschreibt die wesentlichen Merkmale dieses Modells wie folgt.

e Die Ebenen Forschung und Wissen sind von den Prozessablédufen der innerbetrieblichen

Innovation entkoppelt.

e Am Anfang der Phasenabfolge stehen bereits wichtige Schritte der Problemerfassung

und der Exploration potenzieller Mérkte.

e Zwischen den einzelnen Stufen des Prozesses gibt es Feed-back-Schleifen und enge

Vermaschung.

42Fs existiert eine Vielzahl von Erweiterungen fiir dieses lineare Modell. (Vgl. u.a. Brockhoff [Bro99], Pott
[Pot03], TROTT [Tro02] oder VERWORN/HERSTATT [Ver00]). Die Erweiterungen sind allerdings weiterhin
stark sequentiell und weisen &hnliche Schwéchen auf.

43Zu den entsprechenden Forschungsbemiihungen vgl. VAN DE VEN [Ven86] oder entsprechende Berichte
der OECD.
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Forschung Forschungsschiene

Wissen Wissenssschiene

Problem, Analvtisches Entwick- Redesign Marktein- . .
Latenter DI\;Si n lung und und fithrung, P rOJ e ktSC h ene
Bedarf 9 Test Produktion | Distribution

ﬂ f\} & i\} f\}f Feedback/Feed-
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Quelle: Kline/Rosenberg 1986, Myers/
Rosenblom 1996. In: Gerybadze [Ger04]

Abbildung 2.4: Das Chain-Link-Modell des Innovationsprozesses. Quelle: KuLI-
NE/ROSENBERG [K1i86, S.290]

Die Forschung ist somit nicht die einzige Quelle fiir Innovationen und bildet zusammen mit
dem vorhandenen Wissen einen Rahmen fiir eine Interaktion iiber alle tangierten Bereiche
hinweg. Wichtig hierbei ist, dass erst dann Forschungsbedarf entsteht, wenn in dem Wis-
sensbereich keine Losungen mehr vorhanden sind. Dies gilt nicht nur fiir das eigentliche
Produkt, sondern auch fiir Wissen iiber die einzelnen Phasen.** Diese Sichtweise findet ihre
Berechtigung in der Tatsache, dass nicht jede Produktentwicklung nach ausgiebigen For-
schungsanstrengungen verlangt. Weiterhin kénnen Erkenntnisse aus nachgelagerten Phasen
sowohl wihrend des Prozesses, als auch vor einem neuen Prozess in die Bereiche Problem-
definition, Design oder Entwicklungsanstrengungen einflieBen.*> Diese Riickkopplung trigt
sowohl zur Qualitit des Produktes?® als auch zum wirtschaftlichen Erfolg bei.

Es bleibt kritisch anzumerken, dass die Art der Visualisierung eine Gleichstellung der ver-
schiedenen Phasen unterstellt. Dies trifft nicht fiir jede Branche zu. Im Bereich der Software-

entwicklung beispielsweise stehen enorme Anstrengungen in der Entwicklung und beim Tes-

44Dje Diskussion um die eigene oder fremdbezogene Forschung muss fiir diese Arbeit aus Griinden des
Umfangs ausgeblendet werden. Dies betrifft ebenfalls die Frage, ob eigene Forschungsanstrengungen im
Bereich der Produktion, Markteinfithrung oder Distribution angestrebt werden sollten.

45Fine erweiterte Beschreibung des Chain-Link-Modells mit einer ausfiihrlichen Visualisierung simtlicher

Abhéngigkeiten findet sich bei MITRITZIKIS [Mit04].

46Qualitét definiert sich in diesem Fall als eine verbesserte Abbildung der Kundenanforderungen.
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ten vergleichsweise geringen Anstrengungen bei der Produktion gegeniiber. Die Vervielfilti-
gung von Software stellt heute keinen kritischen oder kostenintensiven Vorgang mehr dar.
Trotz der zahlreichen Verbesserungen gegeniiber dem linearen Modell, muss somit vor einem

unreflektierten Umgang mit dem Chain-Link-Modell gewarnt werden.*7

2.3.1.5 Erginzung: Innovation als anwenderinduzierter Impuls

Neben den unterschiedlichen Dimensionen von Innovation existiert noch eine weitere mogli-
che Wahrnehmung, welche durch die aufgelisteten Ansétze nicht abgedeckt wird. Innovation
wird oftmals verstanden als Werkzeug zur Verbesserung der eigenen Wettbewerbsposition.
Dies gilt sowohl fiir den einzelnen Erfinder, als auch fiir ein forschendes und entwicklendes
Unternehmen. Dabei wird unterbewusst davon ausgegangen, dass Innovatoren zur Sicherung
des gerade erarbeiteten Technologievorsprungs ihr Wissen iiber ein neu entstandenes Innova-
tionsobjekt nicht preisgeben. Unter der Annahme des generellen Ziels der Gewinnmaximie-
rung®® ist diese Handhabung durchaus angemessen, da somit die Zeit bis zur Adaption oder
Imitation einer neuen Technologie durch Dritte verlangert wird, ein temporires Monopol
entsteht und Gewinne ldnger abgeschopft werden kénnen. Diese Schumpeter-Konformitét
unterstellt allerdings das Ziel der Gewinnmaximierung fiir jeden innovativen Akteur und
vernachléssigt dabei individuelle Bediirfnisse.

Empirische Studien zeigen, dass Innovationen nicht allein eine kausale Implikation des Prin-
zips der Gewinnmaximierung sind. Ebensowenig entstehen Innovationen einzig durch sich
ihrer Rolle bewusster Innovatoren. Vielfach entstehen Neuerungen auch durch Anpassungen
von Produkten oder Prozessen durch den oder die Anwender.*? Die Wahrscheinlichkeit ei-
ner Innovation dieser anwendergetriebenen Art ist dabei stark abhéngig von der Anzahl der
potenziellen Nutzer. Im Bereich der Kernenergie ist eine solche Entwicklung eher als unwahr-
scheinlich einzustufen, da eine breite Anwendergemeinde aufgrund der strengen Zugangsbar-
rieren fiir eine praktische Nutzung einer solchen Technologie fehlt. Die Wahrscheinlichkeit
steigt mit der Anzahl potenzieller, sowie praktizierender Anwender. Wenn die Mitglieder
einer Gruppe sich dariiber hinaus einig sind in ihrer Kritik beziiglich eines Produktes und
in ihrem Bestreben, etwas daran zu dndern, so wird oftmals ein Innovationsprozess initi-
iert. Gleichwohl ist dieser Prozess kein bewusstes Innovieren im Sinne eines angestrebten

Markterfolges. Dieses Vorgehen ist beispielsweise im Bereich der Open Source Software zu

47"Neben den beiden vorgestellten Modellen existiert noch eine Vielzahl an weiteren Modellen. Eine Uber-
sicht liefern VERWORN/HERSTATT [Ver00].

48 Gewinnmaximierung wird an dieser Stelle als Ziel simtlicher Innovatoren verstanden, also auch als Ziel
eines isoliert arbeitenden Erfinders.

49Vgl. hierzu u.a. voN HipPEL [Hip88, Hip02, Hip05], THOMKE/vON HIPPEL [Tho02] oder REICH-
WALD/PILLER [Rei05]. Die Diskussion wird auch unter dem Titel Open Innovation gefithrt, weist allerdings
Ahnlichkeiten mit der Diskussion um den Market-Pull-Ansatz auf.
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beobachten.?°

Fiir Unternehmen entsteht durch Innovationen dieser Art zunéchst eine neue Konkurrenzsi-
tuation. Diese Situation zeigt sich dahin gehend als Herausforderung, da einer primér nicht-
gewinnorientierten Gruppe nicht das gleiche rationale Verhalten unterstellt werden kann, wie
bisherigen Konkurrenten. Die Optionen fiir ein Unternehmen in einer solchen Wettbewerbs-
situation sind {iberschaubar. Neben anderen Autoren identifiziert HECKER [Hec99] mogliche

Vorgehensweisen fiir gewinnorientierte Unternehmen im Open Source Bereich.

1. Manufacturers may produce user-developed innovations for general commercial sale

and/or offer a custom manufacturing service to specific users.

2. Manufacturers may sell kits of product-design tools and/or ,product platforms* to

ease users’ innovation-related tasks.

3. Manufacturers may sell products or services that are complementary to user-developed

innovations.

Trotz der vordergriindigen Konkurrenzsituation bieten sich fiir Unternehmen auch Chancen.
Im Falle einer anwendergetriebenen Innovation obliegen die fiir Unternhemen kosteninten-
sive Phasen des Innovationsprozesses wie Identifizieren von Bediirfnissen, Forschung und
Entwicklung oder Bauen eines Prototyps dem Nutzer. Oftmals fehlt es aber der Innova-
torengemeinde an der noétigen Infrastruktur oder an den finanziellen Ressourcen fiir eine

Diffusion des Innovationsobjektes oder streben eine solche iiberhaupt nicht an. So kénnen

Primary Actor
Innovation Identify Research/ Build Apply/Commercialize
Process Stages Need Development Prototype Diffuse Innovation

Zeit | )

Abbildung 2.5: Beobachtete Stufen bei anwenderinitiierten Innovationen. Quelle: Eigene

Darstellung in Anlehnung an voN HIPPEL [Hip88, S.25]

geschickt vorgehende Unternehmen an den Entwicklungen der Anwender partizipieren, in-

dem sie die Produktion der Produkte iibernechmen und zum kommerziellen Verkauf anbieten

50Die Open Source Plattform sourceforge.net verzeichnet mehr als 83.000 gelistete Projekte und 870.000
registrierte Nutzer. (vgl. voN HIPPEL [Hip05, S.99])

Innovation durch Seite 28
Technologieintegration



Sichten auf Innovation und Technologie

(vgl. Abbildung 2.5).%! Diese Moglichkeit nimmt in dem gleichen Mafe ab, wie die Hiirden
fiir eine anwendereigene Produktion fallen. Im Falle der Open Source Software stellt das
Herstellen in Serie und Vertreiben von Produkten durch die Moglichkeiten des Internets kei-
nen kritischen Faktor mehr dar. Da in dieser Entwicklergemeinde finanzielle Interessen nicht
im Vordergrund stehen, werden die Produkte kostenlos zur Verfiigung gestellt und Unter-
nehmen somit der Moglichkeit beraubt, die Diffusionsleistung zu iibernehmen.?? Aufgrund
des Erfolges der Open Source Software fordert voN HIPPEL [Hip05] eine Ausdehnung dieses
Prinzips auf andere Branchen und eine generelle Demokratisierung der Innovation in einer

herstellerzentrierten Umwelt.

»Democratization of the opportunity to create is tmportant beyond giving more

users the ability to make ezactly right products for themselves.®?

Unter bestimmten Umsténden lohnt es sich aber auch fiir den Benutzer, seine Informationen
iiber eine Innovation gegeniiber kommerziellen Herstellern offenzulegen. HARHOFF, HEN-
KEL und VON HIPPEL [Har03] beschreiben dazu eine vereinfachte Variante der Spieltheorie
und behaupten, dass Offenlegung von Informationen in einer Welt selbstsiichtiger Akteure
mit komplementiren Fahigkeiten unter realistischen Bedingungen fiir den Informationsinha-
ber durchaus profitabel sein kann.?* Dariiber hinaus skizzieren sie eine volkswirtschaftliche
Notwendigkeit eines offenen Zugangs zu innovationsrelevanten Informationen, da sonst eine
Diffusion von Innovationen nur durch Unternehmen oder die simultane anwendergetriebene

Entwicklung vieler dhnlicher Produkte moglich ist.

,Our third and final condition for the emergence and successful functioning of
user innovation networks was that users must somehow be able to diffuse the
inovation-related information that they have freely revealed at a low cost both

to themselves and to would-be adopters. “>®

Anwenderinitiierte Entwicklungen offerieren Unternehmen demnach eine neue, aber keines-
wegs ersetzende Moglichkeit der Produktentwicklung. Figene Forschungs- und Entwicklungs-
anstrengungen spielen fiir Unternehmen schon deshalb weiterhin eine Rolle, um die Kontrolle
iiber Innovationen nicht zu verlieren. Das Paradigma eines isoliert forschenden, auf interne

Ablaufe konzentrierten Unternehmens existiert dabei seit der Diskussion iiber Outsourcing,

5TRAYMOND [Ray99] merkt an, dass das Aquivalent zu einem Hersteller bezogen auf Abbildung 2.5 im
Falle der Open Source Software auch die Gruppe sein kann, die das exklusive Recht besitzt, Anderungen an
der offiziellen Version vorzunehmen.

52Dariiber hinaus ist in Lizenzen wie der GNU General Public Licence geregelt, dass die Software aus-
schlieBSlich zu nichtkommerziellen Zwecken verwendet werden darf.

53voN HippEL [Hip05, S.123]

54Der Ansatz lisst sich prinzipiell auf die Strategie des Kooperierens zuriickfiihren, welche selbst eingehend
untersucht wurde. Vgl hierzu u.a Hass [Has98] oder OCKENFELS [Ock93]

55yon HrppEL [Hip02, S.21]
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Netzwerke und Kooperationen allerdings nur noch in engen akademischen R&umen. In der
neueren einschliagigen Literatur werden sdmtliche Aktivitdten der Wertschopfungskette als
relevant erkannt. Der Kunde allerdings wird auch in den meisten neueren Theorien nur als
Leistungsempfiinger angesehen.”® REICHWALD /PILLER [Rei05, S.6] honorieren vor diesem
Hintergrund zwar das Zunehmen kundenorientierter Marketingaktivitdten, beméngeln aber
gleichzeitig die ungeniigende Beriicksichtigung der individuellen Wiinsche einer heterogenen
Kundschaft. Ein Wandel von einer Kundenorientierung hin zu einer Kundenintegration ist
fiir sie eine logische Schlussfolgerung. ,Kundenintegration im Innovationsprozess bezeichnet
die konsequente Ausrichtung relevanter Innovationsaktivititen eines Unternehmens auf eine

proaktive Rolle einzelner Kunden.“®"

2.3.1.6 Innovation: Versuch einer zusammenfassenden Betrachtung

Wie deutlich wurde, ist Innovation ein Begriff mit vielen Facetten. Unter der Vielzahl der
moglichen Betrachtungen wurde in den vorhergehenden Abschnitten Innovation als inhalt-
liche Anderung, als subjektive Wahrnehmung, als normativer Wert und als Prozess unter-
sucht, sowie die Moglichkeit der anwendergetriebenen Innovation erortert. Die vielfdltigen
Eindriicke gilt es nun zusammenzufassen. Die Aufgabe dieser Arbeit ist es dabei nicht, ein
allgemeingiiltiges und umfassendes Verstéindnis von Innovation zu formulieren. Vielmehr sol-
len aus der Menge der Eindriicke diejenigen Aspekte herausgefiltert werden, die fiir diese
Arbeit eine besondere Relevanz haben.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht muss Innovation als solche identifiziert werden, denn sie
verlangt nach besonderen Mafinahmen und erhdhtem Personaleinsatz. Die Unterscheidung
zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen ist viel versprechend, reicht allein al-
lerdings nicht aus. Als aussagekriftige Bewertungsmethoden eignen sich das Scoring oder
multidimensionale Ansétze. Zudem wird die Existenz von inkrementellen Innovationen in
dieser Arbeit bestritten, da in der Literatur bisher keine ausreichenden Kriterien zur Ab-
grenzung von neuartigen, aber nicht-innovativen Produkten oder Prozessen formuliert wer-
den konnten. Diese unscharfe Trennung fithrt zu der bereits angesprochenen inflationéren
Verwendung des Begriffs Innovation, von der diese Arbeit sich zu distanzieren versucht. Ab-
bildung 2.6 zeigt das unterschiedliche Verstdndnis gradueller Innovation in der einschlégigen
Literatur und in dieser Arbeit. Die untere Darstellung {ibernimmt dabei die Begrifflichkeiten
der Literatur, um Vergleichbarkeit zu gewihrleisten.

Zur Begriindung dieser Haltung wird kurz auf die Diskussion um Technologie- oder Marktin-
duktion als Erfolgsgarant fiir Innovationen verwiesen. In den 1960er und 1970er Jahren wur-

de technologischer Erfolg anhand der Hypothesen , Technology Push® und ,Market/Demand

56 CHRISTENSEN ET AL. [Chr06, S.71f] fiihren an, dass iiber 90% der Markteinfiihrungen zu Flops werden und
fithren dies darauf zuriick, dass die Kundenwiinsche durch die vorherrschenden Paradigmen des Marketing,

wie das Gruppieren oder Clustern von Kunden, nicht geniigend abgedeckt werden.

5TREICHWALD /PILLER [Rei05, S.6]
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Hicht-
Innovation

Radikale
Innovation

Nicht-innovative Inkrementelle

Neuerung Innovation

Grad der Innovation

Hicht-
Innovation

Radikale
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Nicht-innovative| Inkrementelle

MNeuerung Innovation

Grad der Innovation

Abbildung 2.6: Gegeniiberstellung der unterschiedlichen Verstéindnisse von Innovation in der

Literatur (oben) und fiir diese Arbeit (unten). Quelle: Eigene Darstellung

Pull“ zu erkliren versucht.?® ® Dieser monokausale Erklirungsversuch zeigte sich zuneh-
mend als unzureichend. Aufbauend auf dieser Unzufriedenheit formulierte HAUSCHILDT eine
Systematisierung, die Innovationsobjekte auf Basis einer Zweck-Mittel-Beziehung als mit-
telinduziert, zweckinduziert, inkrementell und radikal unterscheidet (vgl. Abbildung 2.7).
Demnach zeigt sich eine radikale Innovation als Verbindung von neuer Technologie (Mittel)
mit neuem Bediirfnis (Zweck). Es existiert allerdings kein ersichtlicher Grund, warum ein
Produkt mit alter Technologie zur Befriedigung eines bereits existierenden Bediirfnisses als
innovativ bezeichnet werden sollte.

Weiterhin ist jede Wahrnehmung von Neuerung grundsétzlich kontextbezogen und in die-
ser Weise zunéchst subjektiv. Diese Subjektivitit kann auf mehreren Ebenen zu finden sein.
Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass der Blick aus dem Markt oder der Branche
heraus objektivierend wirken kann.%° Ist ein Produkt oder ein Prozess nicht nur innovativ in
der Wahrnehmung einer Unternehmung, sondern auch in der Wahrnehmung einer Branche,
so spricht HAUSCHILDT [Hau04] von einer industrieskonomischen Innovation. Somit fokus-

sieren die betrachteten Technologien, sowie das Verstédndnis fiir diese Arbeit auf radikale

58Fiir eine genauere Beschreibung dieses Ansatzes siche 2.4.2 Technologieentwicklungsansitze.

59Djie Sichtweisen des ,, Technology Push“ und , Market Pull“ wurden auch als Erweiterungen in das linea-
re Innovationsmodell integriert (vgl. TROTT [Tro02, S.18]). Diese Mafnahme beseitigt allerdings nicht die
identifizierten Méngel des linearen Modells.

60Es bleibt allerdings weiterhin die Frage offen, wie der Markt rdaumlich einzugrenzen ist. Fiir diese Arbeit
reicht ein Versténdnis als nationaler Markt vorerst aus. Fiir weitere Forschungen muss das Verstdndnis

moglicherweise erweitert werden.
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Abbildung 2.7: Systematisierung von Innovationen nach Zweck-Mittel-Beziehungen. Quelle:
MITRITZIKIS [Mit04, S.24] in Anlehnung an HAUSCHILDT [Hau04]

Innovationen im Sinne der einschlédgigen Literatur vor dem Hintergrund der beschriebenen

industrievkonomischen Sichtweise.

2.3.2 Sichten auf Technologie

Ebenso wie Innovation ist auch Technologie ein uneinheitlich verwendeter Begriff. Die skiz-
zierte Trennung von Technik und Technologie, sowie die Abgrenzung zum angloamerika-
nischen Begriff Technology wird sowohl in der Literatur als auch im allgemeinen Sprach-
gebrauch nicht konsequent vollzogen. Die definitorische Basis der Begrifflichkeiten umfasst
weniger Dimensionen als die von Innovation, ldsst im Detail allerdings mehr Interpretations-
spielraum zu. Die nachfolgenden Betrachtungen versuchen, die verschiedenen Interpretatio-

nen zu entdecken und Anregungen fiir den Umgang mit ihnen zu geben.

2.3.2.1 Zur weitergehenden Unterscheidung von Technologie und Technik: Der

Systemansatz von BULLINGER

Die Unterscheidung zwischen Technologie und Technik scheint konzeptionell klar, sto8t in
der Praxis allerdings immer wieder auf Schwierigkeiten.®! Eine Hilfe liefert der Systeman-
satz von BULLINGER [Bul02]. Er unterscheidet grob zwischen einer Wissensbasis (Input),

Problemlgsen (Prozess) und der Problemlosung (Output). Dabei kann die Problemlésung

61Vgl. 2.2.2 Technik, Technologie und Technology
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bzw. der Output sowohl in der Form einer Produktinnovation, als auch in der Form einer

Prozessinnovation auftreten. Ebenso sei daran erinnert, dass bei FuE-Prozessen technische

Systemansatz INPUT :> . I::> OUTPUT

Problemlésen o
st : Problemldsung
Wissensbasis (Tatigkeiten) Artefakte

Know-How . (Maschinen, Produkte,
Anwenden der Technologie Geréte)

zur Lésung von Problemen
Angewandte
Forschung,
Festlegung Technologie Entwicklung, Technik
Konstruktion,
Planung,...

Abbildung 2.8: Der Systemansatz von BULLINGER. Quelle: BULLINGER [Bul02, S.34]

Erlduterung

Problemlésungen, sowie das zugehorige immaterielle technische Wissen fiir deren Erzeugung
entstehen.%? Der Systemansatz geht davon aus, dass die Begriffe Technik und Technolo-
gie sowohl fiir den Problemlosungsprozess, als auch fiir die Problemlésung selbst verwendet
werden. Im Sinne der Technologie als Wissenschaft von der Technik wird hier allerdings der
Input nur mit dem Technologiebegriff belegt. Technologie ist demzufolge mehr als Technik.
Dieser Ansatz erklirt die ungleiche Verwendung der Begriffe in Bezug auf Problemlésungs-
prozesse und deren Output, sowie die wissensbasierte und iibergreifende Bedeutung von

Technologie.

2.3.2.2 Technologie in einer historischen Betrachtung: Technologieentwicklungs-

ansitze

Auf Ansitze zur Technologieentwicklung wurde in den vorhergehenden Erlduterungen beziig-
lich der Zweck-Mittel-Beziehung bereits kurz eingegangen. Teile dieser Ansétze sollen nun
weiter vertieft werden. Dazu werden der Technology-Push/Demand-Pull-Anstz und das S-

Kurven-Konzept vorgestellt.

Technology Push und Demand Pull

Bis in die 1980er Jahre wurde prinzipiell zwischen zwei vorherrschenden Ansétzen unterschie-
den. Zum einen gab es den Technology Push-Ansatz, wo zunichst die technische Entwick-
lung existiert und danach nach moéglichen Anwendungen und Nutzern gesucht wird. Zum

anderen existierte der Market/Demand Pull-Ansatz, der aufgrund von erkannten Bediirf-

62Vgl. BULLINGER [Bul02, S.35], welcher den Sachverhalt mit , Technikentstehung® und , Technologieent-

wicklung“ umschreibt.
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nissen technische Entwicklungen erst initiiert. Seit den 1980er Jahren verfolgen Industrie
und Technologiepolitik zumeist eine Doppelstrategie, da die Monokausalitéit dieser Argu-
mentationen nicht der Realitdt entspricht. Eine Konsequenz dieses ganzheitlichen Denkens
ist das angesprochene Chain-Link-Modell des Innovationsprozesses. In Bezug auf die zu
analysierenden Technologien wird allerdings auf die Unterscheidung zwischen Markt- und

Technologie-getriebenen Entwicklungen zuriickzukommen sein.

Das S-Kurven-Konzept

Das S-Kurven-Konzept wurde in den 1980er Jahren von der Unternehmensberatung McKIN-
SEY & COMPANY entwickelt. Ausgangspunkt ist die begrenzte Lebensdauer einer Techno-
logie. Es wird argumentiert, dass jede Technologie eine Leistungsgrenze®® hat, die auch
durch zusétzlichen FuE-Aufwand nicht durchbrochen werden kann. Ab einem bestimmten
Punkt im Technologielebenszyklus lohnt neuerlicher Forschungsaufwand fiir eine veraltete

Technologie nicht mehr. Ein Unternehmen muss sich von dieser Technologie trennen. Das S-

A Leistungsfiihigkeit Leistungsgrenze der ,.neuen

der Technologie Technologie
(Nutzen / Kosten)

Leistungsgrenze der Technologie

salten” Technologie

technische
Potentiale

malte
Technologie

.
L

kumulierter F&E-Aufwand

Abbildung 2.9: Das S-Kurven-Konzept von MCKINSEY. Quelle: KRUBASIK [Kru88, S.446]

Kurven-Konzept betont somit die Wichtigkeit der rechtzeitigen Trennung von alten Techno-

logien und die notwendige Investition in neue Technologien.’* , Die Substitution alter durch

neue Technologien ist eine immer wiederkehrende Erscheinung im Technologiewandel. “®°

63Leistung wird hier in Bezug auf ein Kosten/Nutzen-Verhéltnis verstanden.
64Vgl. KRUBASIK [Kru88, S.446] und MITRITZIKIS [Mit04, S.41]
657 AHN [Zah95a, S.9]
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Abbildung 2.9 verdeutlicht die unterschiedlichen Potenziale von alter und neuer Technologie
zum Zeitpunkt des Ubergangs in eine Substitutionstechnologie. Eine neue Technologie ist
hier noch weit entfernt von der Leistungsgrenze und besitzt somit mehr Potenzial als eine

veraltete Technologie.

2.3.2.3 Inhaltliche Dimensionen von Technologie: Technologiearten

Technologien existieren in vielen Facetten und unterschiedlichen Anwendungsfeldern. Die-
sen Artenreichtum gilt es zu systematisieren. Es existieren zahlreiche Ansétze, von denen
die Klassifikation des Beratungsunternehmens ARTHUR D. LITTLE INTERNATIONAL INC.
[Lit86, Lit01] sowie die Ubersicht von GERPOTT [Ger05] hier niher betrachtet werden.%

Technologie wird, dhnlich wie Innovation, in verschieden Dimensionen verstanden. Eine an-
erkannte und viel zitierte Einteilung von Technologiearten ist die von SOMMERLATTE/DE-
SCHAMPS [Som86, S.50-52]. In Anlehnung an den Produktlebenszyklus teilen sie Technolo-
gien anhand ihres wettbewerbsstrategischen Potenzials ein. Zumeist werden Technologien
in die Kategorien Basis-, Schliissel- und Schrittmachertechnologien eingeteilt. In einigen
nachfolgenden und darauf aufbauenden Schriften wird zusétzlich von Zukunftstechnologien
gesprochen, sowie zwischen neuen und verdringten Technologien unterschieden.®” Basis-
technologien sind dieser Sichtweise nach allgemein verfiigbar, werden von allen Konkurren-
ten der Branche beherrscht und stellen dadurch keinen kritischen Wettbewerbsfaktor dar,
der fiir die Zukunft entscheidend sein konnte. Beispiel fiir solche Technologien sind heute
etwa das Telefon, das Faxgerit oder die Internettechnologie.%® Schliisseltechnologien sind
bereits vorhandene Entwicklungen, die noch nicht in alle Bereiche einer Branche eingedrun-
gen sind und somit momentan einen Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen sein kénnen.
Ein aktuelles Beispiel hierfiir ist die RFID-Technologie, die zwar vorhanden ist, aber noch
nicht durchdringend eingesetzt wird. Schrittmachertechnologien befinden sich zumeist noch
im Entwicklungsstadium und sind wenig verbreitet. Ihre momentane Wettbewerbsrelevanz
ist daher gering, ihr Verdnderungspotenzial allerdings sehr hoch. Vor wenigen Jahren galt
UMTS als Schrittmachertechnologie.®® Inzwischen steht diese Technologie vor dem Uber-
gang zu einer Schliisseltechnologie. Abbildung 2.10 verdeutlicht diesen Sachverhalt anhand
eines Technologielebenszyklus. Die Zugehorigkeit zu einer Technologiegruppe leitet sich hier
aus dem Grad der Erreichung des Wettbewerbspotenzials ab. Grundsétzlich muss bei einer

derartigen Klassifikation jedoch beachtet werden, dass nicht jede Technologie alle Phasen

66Der Kern der folgenden Aussagen entstammt dem Buchbeitrag zu [Lit86] von SOMMERLATTE/DESCHAMPS
[Som86, S.50-52], die damals Mitarbeiter von Arthur D. Little International Inc. waren.

67Vgl. HEINRICH [Hei02, S.150], sowie WOLFRUM [Wol94, S.6] und die dort zitierten Werke.

68Tm Speziellen sind hier die verschiedenen Ubertragungsprotokolle und Auszeichnungssprachen wie
TCP/IP, HTML, XML etc. gemeint.

69Weltweit wird von International Mobile Telecommunications-2000 (IMT-2000) gesprochen (vgl. BORO-
WICZ/SCHERM [Bor02] oder Bic/BONEK [Bic03]).
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Einsatzgebiet

Interdependenzen

Lebenszyklusphase

Branchenbezogene

Anwendungsbreite

Unternehmensinterne

Anwendungsbreite

Grad des Produkt-

bezugs

Rechtliche Schiitz-
barkeit

Produkt-

Verfahrenstechnologien

vs. Prozess vs.

Komplementér- vs.
Substitutions- oder Konkur-

renztechnologien

Kompatible vs. inkompati-

ble Technologien

System- vs. Einzeltechnolo-

gien

Schrittmacher- vs. Schliissel-
vs. Basistechnologen (SMT,
ST und BT)

Neue oder verbesserte vs.
verdrangte oder alte Tech-

nologie

Querschnitts. vs. spezifische

Technologien

Kernkompetenz- vs. Rand-

kompetenztechnologien

(KKT u. RKT)

Kern- vs. Unterstiitzungs-
technologie

Rechtlich schiitzbare und

ungeschiitzte Technologien

Tabelle 2.1: Systematisierung von Technologiearten

Produkttechnologien sind in der ver-

kauften Leistung enthalten

Komplementartechnologien ergénzen
sich bei der Losung eines Problems;
Substitutionstech. 16sen @hnliche Pro-

bleme mit unterschiedlichen Mitteln
Kompatible Technologien weisen eine
hohe Anschlussfahigkeit auf und sind
leicht integrierbar

Systemtechnologie entsteht durch Inte-

gration verschiedener Technologien

SMT: Neu entstehende Technologie
mit gr. Potenzial; ST: Neu, aber schon
am Markt eingesetzt; BT: Alle Wett-

bewerber beherrschen Technologie

Neu: Erst kiirzlich entdeckte Ziel-
Mittel-Wirkungskette;

Kaum mehr am Markt eingesetzte

Verdréngt:

Technologie
Brancheniibergreifend einstzbare
Technologie vs. Branchenbezogene
Technologie

KKT: Schwer imitierbare Technologie;
hoher Wettbewerbsvorteil RKT: Tech-
nologie ohne Relevanz fiir Marktposi-

tion

Technologie ist im Produkt enthalten

oder unterstiitzt eigentliches Produkt

Steuerung der Nutzung durch Schutz-
rechte (Patente); Kein Schutz bei in-

dustriellem Problemldésungswissen

. Quelle: GERPOTT [Ger05, S.26]
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Sichten auf Innovation und Technologie

Grad der Erreichung des
Wetthewerbpotenzi

Zelt

Abbildung 2.10: Technologielebenszyklus. Quelle: SOMMERLATTE/DESCHAMPS [Som8&6,
S.52]

durchlduft. Eine Schliisseltechnologie muss nicht zwangsldufig zu einer Basistechnologie wer-
den. Eine schlechte Marktakzeptanz lasst Technologien oft auch ganz verschwinden. Weiter-
hin ist festzuhalten, dass die zunehmende Diffusion von Technologien der Grund fiir eine
riickldufige Marktrelevanz sein muss.”®

Eine umfassendere Sicht auf Technologie zeigt GERPOTT [Ger05]. Er identifiziert sieben Kri-
terien, welche simultan zur Systematisierung von Technologien beitragen kénnen und sol-
len. Hierzu gehoren Einsatzgebiet, Interdependenzen, Lebenszyklusphase, branchenbezogene
Anwendungsbreite, unternehmensinterne Anwendungsbreite, Grad des Produktbezugs und
rechtliche Schiitzbarkeit.”* Die Herausforderung liegt hier in der Technologieartenbestim-
mung, die nur fiir Betrachtungszeitraume in der Vergangenheit erfolgen kann, nicht jedoch
zukunftsgerichtet. In diesem Sinne ist heute nicht zweifelsfrei zu kldren, ob die Internet-
Telefonie als neue Substitutions- oder als verbesserte Komplementéartechnologie im Vergleich
zur herkdmmlichen Festnetz-Telefonie anzusehen ist. Dies wird erst in einigen Jahren riick-
blickend festgestellt werden kénnen.” Vor diesem Hintergrund sind Basistechnologien durch
die Betrachtung von Innovation in dieser Arbeit von sekundérer Bedeutung. Der Fokus liegt

vielmehr auf Schliissel- und Schrittmachertechnologien.

70Vgl. WOLFRUM [Wol94]
71Vgl. Tabelle 2.1
72Vgl. GERPOTT [Ger05, S.25]
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2.4 Innovations- und Technologiemanagement

Nachfolgend wird nun der Versuch unternommen, die vielfiltigen Eindriicke, die durch die
Betrachtung von Innovation und Technologie entstanden sind, in Bezug auf ein Management-
handeln zu systematisieren. Management wird hier analog zu der eingehends skizzierten Auf-
fassung von HANS ULLRICH verstanden. , Unternehmensfihrung oder Management umfasst
alle Handlungen der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung produktiver sozialer Systeme. “™
Dieser Ansatz vereint die operativen und strategischen Elemente von Management und wird
als Grundverstédndnis fiir den Umgang mit Innovation und Technologie angenommen. Fiir
die vorliegende Arbeit sind die strategischen Mafinahmen jedoch wichtiger als die opera-
tiven Elemente. Dennoch wird aus Griinden der Vollstandigkeit versucht, ein umfassendes
Bild von Innovations- und Technologiemanagement zu skizzieren. Im weiteren Verlauf wird
sich die Arbeit dann zunehmend auf strategische Aspekte konzentrieren. Aufgrund der Fiille
an Ansétzen auf der einen, und der Eingrenzung der Forschungsfrage auf der anderen Seite,
kann sich diese Arbeit nicht sdmtlichen Vorschldgen der Literatur widmen. Somit miissen
sich einige beachtenswerte Werke mit einer Zitierung an der jeweiligen Stelle begniigen.

Bevor konkrete Verstéindnisse von Technologie- und Innovationsmanagement (TIM) vorge-
stellt werden, sind einige grundlegende Anmerkungen notig. Technologie hat nicht fiir jede
Unternehmung den gleichen Stellenwert. Es gilt zu unterscheiden, ob eine Technologie einge-
setzt wird, um einen Wettbewerbsvorteil zu erhalten, oder ob das Erstellen neuer Technologie
die origindre Aufgabe einer Unternehmung ist. Diese Unterscheidung mag zunéchst banal
klingen, doch sie wird selbst in der einschlégigen Literatur nicht immer scharf praktiziert.”
Die einfache Rechnung ,, Technologiemanagement + Innovationsmanagement = Technologie-
und Innovationsmanagement® geht ebenfalls nicht fiir alle Interpretationen der Thematik
auf. Fiir GERPOTT [Ger05, S.57] ist TIM zu verstehen als technologieorientiertes Innovati-
onsmanagement, wobei an den spontanen und unvorhersehbaren Charakter von Innovation
erinnert sei, withrend HEINRICH [Hei02] oder WOLFRUM [Wol94] vorwiegend operative Rou-
tinetétigkeiten als Kern des Technologiemanagements erkennen. Daher miissen die nachfol-
genden Ausfithrungen immer in Bezug auf ihren Betrachtungshorizont und das zugrunde

liegende Verstédndnis aufgefasst werden.

2.4.1 Technologiemanagement

Kern des Technologiemanagements sind Managementaktivitéiten im Bereich der fiir eine Or-
ganisation relevanten Technologien. Diese Relevanz kann wie bereits erwiahnt auf mehreren

Ebenen angesiedelt sein. BULLINGER [Bul02, S.42] beispielsweise beschreibt die Einsatzbreite

73ULRrICH [Ulr84, S.114-120)
74Vgl. hierzu die unterschiedlichen Ausgangslagen von Autoren, sowie die uneinheitliche Trennung von ope-
rativen und strategischen Aufgaben u.a. bei GERPOTT [Ger05], GERYBADZE [Ger04] oder WOLFRUM [Wol94].

Allesamt stellen interessante Ansiitze vor, bauen aber auf unterschiedlichen Verstindnissen auf.
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des Technologiemanagements wie folgt.
e Management von Technologieentwicklung und -transfer
e Management des Technologieeinsatzes in den Geschéftsprozessen
e Technologieeinsatz zur Unterstiitzung der Unternehmensfithrung

Ein Management von Technologieentwicklung und -transfer wird oft auch unter dem Termi-
nus FuE-Management beschrieben. Da das heutige Verstédndnis von Technologiemanagement
allerdings iiber ein Management von Forschung und Entwicklung hinaus geht und ganzheit-
licher ist, wird in dieser Arbeit auf eine explizite Beschreibung von FuE-Management an
dieser Stelle verzichtet. Einige Aspekte werden aber spéter in einem ganzheitlichen Kontext
wieder aufgenommen.

Das Management des Technologieeinsatzes in den Geschéftsprozessen ist eine wiederkeh-
rende Aufgabe eines Technologiemanagers in einem Unternehmen. Ausrichtendes Ziel ist
dabei eine am Menschen orientierte Gestaltung der IKS-Landschaft, die dem Unterneh-
men wirtschaftlichen Erfolg und Uberlebensfihigkeit in dynamischen Umwelten erméoglicht.
HEINRICH [Hei02, S.152] identifiziert dariiber hinaus folgende Aufgaben eines Technologie-

managers.””

Beobachten der Technologieentwicklung

Der Technologiemanager muss Marktforschung am IT-Markt betreiben. Dieser Markt um-
fasst das gesamte Technologieangebot von IT-Dienstleistungen iiber Anwendungssoftware
bis hin zu in Auftrag gegebenen Systemen von Softwarehdusern. Kern dieser Aufgabe ist
das Erkennen von Signalen, um zeitlich vor einem Wettbewerber neue Technologien nutzen

zu konnen, die einen Wettbewerbsvorteil bringen.

Beeinflussen der Technologieentwicklung

Die Moglichkeiten der aktiven Beeinflussung von Technologieentwicklungen bestehen vor
allem fiir groBe Unternehmen. Sie kénnen einen Entwicklungsdruck auf entwickelnde Unter-
nehmen ausiiben, welcher zu individuellen Systemen fiihrt.”® Es wird somit versucht, den
unternehmensspezifischen Technologiebedarf in ein Technologieangebot umzusetzen. HEIN-
RICH [Hei02] verweist auch auf die zunehmenden Mdoglichkeiten durch offene Systeme (Open
Source) sowie den modularen Aufbau von Komponenten, auf welchen im Laufe dieser Arbeit
zuriickzukommen sein wird. Ein Unternehmen sollte sich allerdings an dieser Aufgabe nicht

aufreiben und dadurch andere Aufgaben vernachlissigen.

75 Aus Griinden des Umfangs und der Gewichtung werden hier nicht alle aufgelisteten Aufgaben genannt.
Zu weiteren Studien sei deshalb auf HEINRICH [Hei02, S.150-159] verwiesen.
76 An dieser Stelle ist nicht die Entwicklung spezieller Software gemeint, die bekanntlich heute nicht mehr

beeinflusst werden muss, sondern beauftragt werden kann.
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Bestimmen des Technologiebedarfs

Die Bestimmung des Technologiebedarfs steht in enger Verbindung mit der strategischen
Planung, welche spéter in dieser Arbeit thematisiert und daher hier ausgeblendet wird.
Unabhiingig von strategischen Zielen ist es die Aufgabe des Technologiemanagers, eine
Wirtschaftlichkeits- und eine Wirksamkeitsanalyse durchzufiihren. Zuverlédssige Ergebnis-
se liefert allerdings oft erst der Einsatz der neuen Technologie. Diese Aussage gilt besonders
fiir wenig ausgereifte Technologien (z.B. Schliisseltechnologien), die auf keinen oder nur klei-

nen Erfahrungsschatz zuriickgreifen kénnen.””

Decken des Technologiebedarfs

Zur Befriedigung des Technologiebedarfs muss entsprechende Technologie beschafft werden.
In den meisten Fillen wird dies in Form eines organisierten Prozesses aus Ausschreibung,
Angebotsanalyse, Auswahlentscheidung und eigentliche Beschaffung erledigt. Vor allem in
behordlichem Umfeld sind diese Phasen an Formalien gebunden. Aber auch gréfiere Unter-

nehmen haben fiir den Beschaffungsprozess Richtlinien aufgestellt.

Evaluieren des Technologieeinsatzes

Einige Zeit nach dem Nutzungsbeginn von neuen Technologien sollte eine Analyse iiber
den Stand der Nutzung durchgefiihrt werden. Ziel dieser Ex-Post-Evaluierung ist die Uber-
priifung des vorher geplanten Technologiebedarfs. Insbesondere sind Wirtschaftlichkeit und
Wirksamkeit der Neuanschaffung zu priifen und Diskrepanzen zu der Ex-Ante-Evaluierung
aufzuzeigen, die bei einer neuerlichen Technologieeinfiihrung beriicksichtigt werden kénnen.
Bei dieser Analyse zeigt sich auch, wie weit die Technologiediffusion im Unternehmen fort-

geschritten ist.”®

Der Technologieeinsatz zur Unterstiitzung der Unternehmensfithrung wird auf einer Me-
taebene fiir die Betrachtung des Decision on demand-Systems wieder wichtig. An dieser
Stelle findet er jedoch keine besondere Beachtung.

Neben der Beschreibung des Technologiemanagements in Bezug auf dessen vorwiegend ope-
rativen Aufgaben existieren weitere Ansétze, die vornehmlich auf die strategischen Aspekte
von Technologiemanagement abzielen. Aufgrund der Bedeutung fiir diese Arbeit werden sie

in den folgenden Kapiteln gesondert abgehandelt.

TTHEINRICH [Hei02] behauptet, dass eine Wirksamkeitsanalyse ex ante durchgefiihrt werden kann. Dies
trifft allerdings nicht auf jede neue Technologie zu.
"8Ziel eines Technologiemanagements sollte es vielfach sein, eine breite Akzeptanz und Nutzung neuer

Technologien zu forcieren. Die Technologiediffusion ist kann ein Maf} hierfiir sein.
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2.4.2 Innovationsmanagement

Lange Zeit wurde Innovation in der Literatur auf industrielle und innerbetriebliche Aspekte
reduziert.” Das daraus resultierende Innovationsmanagement fokussierte folglich auf Indus-
trieprodukte in technischem Umfeld. Der Innovationsbegriff ist heute jedoch weiter gefasst,
was ein Innovationsmanagement vor neue Herausforderungen stellt. HAUSCHILDT [Hau04]

beschreibt die Aufgaben des Innovationsmanagements in Bezug auf andere Managementebe-

innerbetrieblich Innovationsmanagement als Projektmanagement

Innovationsmanagement als FuE-Management

zwischenbetrieblich Innovationsmanagement als Beschaffungsmanagement
Innovationsmanagement als Imitationsmanagement
Innovationsmanagement als Akquisitionsmanagement

Innovationsmanagement als Kooperationsmanagement

Tabelle 2.2: Ebenen und Teilaufgaben des Innovationsmanagement. Quelle: Eigene Darstel-

lung in Anlehnung an HAUSCHILDT [Hau04, S.64f]

nen und trennt dabei zwischen innerbetrieblichen und zwischenbetrieblichen Aufgaben.®°
Weiterhin grenzt er Innovationsmanagement von FuE-Management und Technologiemana-
gement ab. Forschungs- und Entwicklungsprozesse sind unstrittig Innovationsprozesse, dieser
Satz gilt aber nicht umgekehrt. “®! Forschung und Entwicklung beziehen sich auf naturwis-
senschaftliche Prozesse, die in vielen Unternehmen in wiederholten Ablidufen systematisch
durchgefiihrt werden. Ein Innovationsmanagement muss aber auch nicht-systematische Pro-
zesse beherrschen. Weniger eindeutig ist Innovationsmanagement von Technologiemanage-
ment zu trennen. Ein Kriterium zur Unterscheidung zeigt sich in der Handhabung von
Technologiesubstitution. Technologiemanagement beschéftigt sich auch mit der strategischen
Erhaltung von Technologien wéhrend Innovationsmanagement ausschliefllich auf die Tren-
nung von iiberalterten Technologien fokussiert. Dariiber hinaus existieren keine eindeutigen
Abhéngigkeiten. In der Literatur differieren die Ansichten von der Beziehung zwischen In-
novationsmanagement und Technologiemanagement. ZAHN [Zah95a] sieht FuE-Management

als Verbindung zwischen den beiden Managementauspriagungen. Andere Autoren sehen In-

"Vgl. HAUSCHILDT [Hau04, S.4ff]
80Giehe Tabelle 2.2

81HAUSCHILDT [Hau04, S.30]
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Innovations- F&E- Technologie-

management Management management

Abbildung 2.11: Technologie-, Innovations- und FuE-Management. Quelle: ZAHN [Zah95a,
S.9]

novationsmanagement als Teilmenge eines Technologiemanagements oder umgekehrt.®? Fiir
samtliche Interpretationen gibt es gute Griinde. Technologiemanagement setzt sich mit Tech-
nologien aus allen Phasen des Technologielebenszyklus auseinander, wiahrend sich Innova-
tionsmanagement nur mit neu entstehenden Technologien beschéftigt. Von daher ist Inno-
vationsmanagement eine Unterdisziplin des Technologiemanagements. Gleichzeitig ist das
Verstéindnis von Innovation heute nicht mehr auf Technologien allein begrenzt.®3 Demnach
bildet Technologiemanagement nur eine Ausprigung des Innovationsmanagements. Diese
sprachliche Ungenauigkeit wird in der einschlédgigen Literatur nicht komplett beseitigt. Ziel
dieser Arbeit soll es daher nicht sein, eine neue konzeptionelle Trennung zu kreieren. Ein
Bewusstsein fiir diesen definitorischen Mangel sollte allerdings geweckt werden, um dar-
auf aufbauend ein Verstéindnis als Paradigma fiir diese Arbeit herauszuarbeiten. Dies soll

anschliefend geschehen.

2.5 Zusammenfassung

Es ist wichtig, aus den vielfiltigen Eindriicken eine definitorische und sprachliche Basis zu
schaffen, um die nachfolgenden Betrachtungen richtig einordnen zu kénnen. Dazu werden
nun die fiir diese Arbeit zentralen Aspekte in Form einer Zusammenfassung hervorgehoben.
Vor allen Uberlegungen zu Technologie- und Innovationsmanagement steht die Reflexion
iiber eine bewusste Nicht-Innovation. Ein Unternehmen muss sich dariiber klar werden, ob

es iiberhaupt eigene Innovationen anstreben will. Es gibt in vielen Branchen gute Griinde

82Vgl. u.a. die Diskussion bei GERPOTT [Ger05, S.55f], GERYBADZE [Ger04, S.5f] oder MITRITZIKIS [Mit04,
S.48]

83Vgl. die Diskussion in 2.3
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dies nicht zu tun. Branchen, die stark traditionsgebunden sind und sich bewahrter Kon-
zepte bedienen, wie z.B. das Reinheitsgebot der Bierbrauer oder das Selbstverstindnis von
etablierten Tageszeitungen, verspielen durch Innovationen ihren Wettbewerbsvorteil.3* Fiir
die vorliegende Arbeit spielt diese Uberlegung jedoch keine Rolle, da fiir die betrachtete
Thematik ein Innovationswille unterstellt wird.

Weiterhin fokussiert die Arbeit auf neue technologische Entwicklungen im Bereich der Infor-
mations- und Kommunikationssysteme. Die operativen Tétigkeiten des Technologiemanage-
ments bleiben somit unbeleuchtet. Aufgrund dieser Fokussierung kann mit gutem Gewissen
die Auffassung von GERPOTT [Ger05] vertreten werden, welcher Technologie- und Inno-
vationsmanagement (TIM) als technologieorientiertes Innovationsmanagement versteht. In

diesem Sinne hat Technologie- und Innovationsmanagement folgendes Ziel.

»Ziel des TIM ist die Realisierung einer Technologieposition des eigenen Unter-
nehmens, die dber einen lingeren Zeitraum (=nachhaltig) und in erheblichem
Ausmafl (=signifikant) zur Sicherung und Verbesserung der wirtschaftlichen Er-

folgsposition (=realisiertes Erfolgsniveau) des Unternehmens beitrigt. “S°

Die Betrachtung von Unternehmen, die Technologien adaptieren, muss fiir diese Arbeit un-
berticksichtigt bleiben. Im Vordergrund stehen Unternehmen, die die Entwicklung von Tech-
nologien als Kerngeschift betreiben. Das Verstéindnis der Arbeit reduziert sich allerdings
nicht auf die subjektive Innovationserfahrung einer Unternehmung. Innovation wird hier in
einer industrie6konomischen Sicht als Neuheit fiir eine Branche verstanden. Gegenstand der
Betrachtung sind somit Neuentwicklungen, die sowohl fiir das erstellende Unternehmen, als
auch fiir den Markt eine radikale Innovation darstellen.

Weiterhin wird Technologie- und Innovationsmanagement als eine ganzheitliche Aufgabe
verstanden, die sdémtliche Unternehmensbereiche tangiert. ,However, the selection, develop-
ment, implementation, and substitution of technologies, can only be regarded in the general
context of the enterprise and its environment. “®® Demnach umfasst ein Technologie- und
Innovationsmanagement viele Disziplinen, die unter einer generellen strategischen Ausrich-
tung einer Unternehmung subsumiert werden miissen. ,Management von Technologie und
Innovation ist daher immer weniger FuE-Management allein, ist nicht primdar Wissensma-
nagement oder Produktentwicklung, sondern eine umfassende und integrative Fdhigkeit zur
systematischen Entwicklung und Aneignung von Wissen, das auf wertschiopfende Leistungen
und nachhaltige Erfolge in wachstumstrdichtigen Mdrkten gerichtet ist.“®7

Diese integrative Féahigkeit wurde in der Literatur in vielen Modellen beschrieben, die teil-

84Vgl. hierzu HAUSCHILDT [Hau04, S.61]

85GERPOTT [Cer05, S.57], welcher TIM synonym zu technologieorientiertem Innovationsmanagement ver-

wendet.
86 JUNG [Jun04, S.116]

87 GERYBADZE [Ger04, S.21]
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weise unter strategischen Gesichtspunkten im Laufe der Arbeit vertieft werden.®® Fiir den

External inputs:
macro factors competition

RN

Organisation’s knowledge
base accumulates
knowledge ower

External inputs:

=cientific and technological External inputs:

3 zocial nesds
evelopment time competitors
CngEi;E;t?;S distributors customer

[al4] strategic allisnces
customers

university depts partnerships

Abbildung 2.12: Innovation management framework. Quelle: TROTT [Tro02, S.21]

Moment und als vorldufigen Abschluss des Diskurses wird auf den Bezugsrahmen fiir tech-
nologische Innovation von TROTT [Tro02] verwiesen.®? Er identifiziert drei Gruppen in-
nerhalb eines Unternehmens, die den gréfiten Einfluss auf Innovationen haben: Marketing,
Forschung und Entwicklung, sowie Unternehmensfiihrung. Wissenschaftler und Entwickler
eines Unternehmens sind zur Interaktion mit Universitdten und anderen Unternehmen auf-
gerufen.”? Ebenso muss das Marketing die Interaktion mit Verbrauchern, Zulieferern und
auch Wettbewerben suchen, um deren Wiinsche, Bediirfnisse und Absichten zu erfahren.
Auch das strategische Management muss mit Wettbewerbern und moglicherweise Regie-
rungsvertretern kommunizieren. All diese Informationen miissen in den Wissensbestand des
Unternehmens iiberfiihrt werden, welcher sich dadurch weiter entwicklet.?!

Technologie- und Innovationsmanagement ist fiir diese Arbeit demnach eine integrative und
interdisziplindre Aufgabe am technologieorientierten Innovationsobjekt, welches durch si-
gnifikante Anderung gegeniiber bereits Vorhandenem iiber Unternehmensgrenzen hinweg

gekennzeichnet ist.

88Vgl. u.a. das Chain-Link-Modell des Innovationsprozesses.

89Vgl. Abbildung 2.12

90TROTT [Tro02] gibt allerdings keine Hinweise, wie diese Interaktion mit einem Wettbewerber auszusehen
hat.

91Diese Uberfithrung verlangt nach einem Wissensmanagement, welches TROTT an dieser Stelle nicht

explizit erwahnt.
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2.6 Anmerkungen

Was fiir Schumpeter der Ausloser von stetigem Wirtschaftswachstum ist, ist fiir andere ein
Anlass zur Kritik. Abschlielend wird daher der Vollstdndigkeit halber auf wirtschaftsethni-
sche Fragestellungen hingewiesen. VON BRAUN [Bra94] beispielsweise vergleicht in seinem
Werk mit dem aussagekréftigen Titel , Innovationskrieg” den Wettlauf von Unternehmen
bis zur néchsten bahnbrechenden Innovation mit dem Wettriisten von Militdrméchten und
verweist auf eine ,ruindse Eskalation mit dem FErgebnis gigantischer Verschwendung von
materiellen und intellektuellen Ressourcen®. Weitere Kritik richtet sich an die ausschlielich
positive Verwendung des Begriffes ,, Innovation“, wodurch negative Auswirkungen verschlei-
ert werden.?? In besonderem Mafle ernst zu nehmen ist Kritik, die vor dem Hintergrund
der Innovationsgeschwindigkeit vor einer unzureichenden Auseinandersetzung mit den Fol-
gen von Innovation warnt. So wird Technikfolgenabschéatzung ad absurdum gefiihrt, wenn
die betrachtete Technologie bereits von einer neuen Technologie schépferisch zerstort wurde.
CHRISTINE VON WEIZSACKER [Wei98] spricht von einer kritischen Innovationsgeschwindig-
keit jenseits derer eine ausreichende Diskussion um Folgen jedweder Art regeltechnisch und
lerntheoretisch nicht méglich ist.?3 Dies gilt vor allem fiir Technologien, die in hohem Mafe
Auswirkungen tiber ihre origindre Aufgabe hinaus haben. Insbesondere Atom-, Gen-, oder
Biotechnologie greifen in soziale, ethnische oder 6kologische Systeme ein, sodass ihre Folgen
vor ihrem Einsatz ausgiebig diskutiert werden miissen. Warnend sei an einschneidende Fol-
gen von Eingriffen in 6kologische Systeme wie Tschernobyl 1986 oder das Ozonloch erinnert.
wJenseits der kritischen Innovationsgeschwindigkeit gibt es Neuerung ohne Steuerung und
man kann aus Schaden nicht mehr klug werden. “**

Nicht jede negative Auswirkung ist auf den Zwang zur Innovation zuriickzufithren. Oftmals
sind es unabhéngig von dem Forschungsdrang auftretende technische Fehlfunktionen, die
negative Folgen auslosen. Gleichwohl dndert dies nichts an der Notwendigkeit, die Folgen
von Technologieeinsétzen vorher abzuschétzen. Technikfolgenabschétzung ist ein interdiszi-
plindrer Vorgang und verlangt nach MaBstiben und Werten.?® In Anlehnung an die VDI-
Richtlinie 3780 verweist BULLINGER [Bul94] auf eine Koexistenz von Zielen und Werten.
Neben dem Ziel, die menschlichen Lebensméglichkeiten durch Entwicklung und Anwendung
technischer Mittel zu sichern und zu verbessern, sind auch auflertechnische und auflerwirt-
schaftliche Ziele zu verfolgen. Diese Ziele orientieren sich an Werten, die in Abbildung 2.13 in
ihren Beziehungen zueinander visualisiert sind. All diese Einflussgrofien gilt es in eine Tech-

nikfolgenabschétzung einzubinden. GRUPP [Gru94] merkt an, dass es unrealistisch wiire,

92WEBER [Web01] nennt hier ,, Rationalisierung® mit negativen Folgen fiir Beschiiftigte als paradoxe Inno-

vation im Personalwesen.
93Vgl. WEIZSACKER, CHRISTINE VON [Wei98]
94WEIZSACKER, CHRISTINE VON [Wei98]

95Vgl. zur Technikfolgenabschiitzung BULLINGER [Bul94]
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hiufige
Instrumentalbeziehung

hiiufige
Konkurrenzbeziehung

Abbildung 2.13: Werte im technischen Handeln. Quelle: VDI 3780

absolute und deterministische Voraussagen anzustreben. Ebenso seien Prognosen, die, ob-
wohl auf Wahrscheinlichkeiten basierend, dennoch ein tatséchliches Eintreten implizieren,
ungeeignet. Er schligt daher eine kritische Vorausschau auf Wirkungen des Technologieein-
satzes vor.

Zusammenfassend lisst sich sagen, dass Technologieeinsatz Folgen in unterschiedlicher Art
nach sich zieht. Um von negativen Folgen nicht iiberrascht zu werden, muss vor dem Einsatz
einer neuen Technologie kritisch iiber die Wirkungen reflektiert werden. Dieser zeitinten-
sive Prozess darf nicht hinter einem Innovationsdruck zuriickstehen. Diese Aussage mag
fiir industrielle Entwicklungen zutreffender sein als fiir den Bereich der Informations- und
Kommunikationssysteme. Doch auch hier verdndert Technologie entscheidend das gesell-
schaftliche Miteinander, was vor jedem Einsatz neuer Technologien zumindest bewusst sein

sollte.
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Einfithrung in die Problematik

3.1 Einfiihrung in die Problematik

Globalisierung, zunehmender Wettbewerbsdruck, kiirzere Produktlebenszyklen und verénder-
te Kundenanforderungen tragen zu einem steigenden Innovationsdruck bei. Eine teils ne-
benldufige und teils bewusst forcierte Konsequenz hieraus ist die zunehmende Konvergenz
von Branchen bzw. Méarkten. Konvergenz wird allgemein beschrieben als Anndherung oder
Herausbildung von Ahnlichkeiten, Verschwinden von Grenzen, Zusammenwachsen, Uber-
lappung oder gar Verschmelzung der betroffenen Bereiche.! In der Mathematik beschreibt
Konvergenz ein Verhalten hinsichtlich eines Grenzwertes. Im Bereich der Informations- und
Kommunikationssysteme zeigt sich dieses Phdnomen vorwiegend in Integrationstendenzen
verschiedener Technologien. Es ist heute sowohl méglich, TV-Empfang iiber einen Internet-
Anschluss? zu realisieren, als auch ein TV-Kabel fiir einen Internet-Zugang zu nutzen. Die
Abgrenzung von Mirkten wird somit immer schwieriger und ist von hoher Unsicherheit
geprigt. Dies stellt das strategische Management von Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen. Wettbewerber kénnen ebenso plotzlich zu Partnern werden wie langjéhrige Partner
zu neuen Wettbewerbern. Hinzu kommt die Tatsache, dass neue Wettbewerber in einen

Markt eintreten, die vorher in vollig fremden Markten beheimatet waren.

wFor the past 20 years, people have predicted that different forms of communi-
cations across telecom, media, and software would converge. For a long time,
this didn’t happen; now it’s happening very rapidly. Not long ago, the world we
live in was digital. I don’t mean this in a technology semse, but if you think of
digital as ones or zeros—as one thing or another—then not long ago you were
either at home or you were at work. FEither you delivered telephone services or
you were a media company. But the world has changed: it’s become more analog.
Again, I mean this metaphorically: it is more of a continuum. I may be at home
and working or at work and solving problems at home. Cell phones are not just
phones; they are also cameras and they can send text messages. Televisions are
becoming interactive and tied to the Web. Cable companies are offering telephone
services. The expectation is that convergence will happen quickly over the next

few years.“3

Eine Moglichkeit der Reaktion auf die verinderten Rahmenbedingungen ist Technologiein-
tegration. Technologieintegration wird hier verstanden als eine Kombination aus mehreren
Technologien zur Generierung einer neuen Technologie. Diese Integration kann dabei ver-

schiedene Ausprigungen und Grade haben. In der Softwaretechnik z.B. ist ein Trend hin zur

1Vgl. THIELMANN [Thi00a, S.9]

2Gemeint ist hier ein herkémmlicher Internetanschluss iiber ein digitalisiertes Telefonnetz mit entspre-
chender Technologie, wie z.B. PSTN, ISDN oder ADSL

3Shaygan Kheradpir (Verizon s CIO) im Interview mit McKinsey Quarterly [App05]
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Modularisierung von Komponenten zu beobachten. Das Zuriickgreifen auf bekannte Module
vereinfacht die Erstellung neuer Systeme. Zur Vorbereitung auf die Untersuchungen dieser
Arbeit werden daher die relevanten Begriffe Konvergenz, Modularitéit und Technologieinte-

gration noch einmal néher betrachtet.

3.2 Konvergenz

Konvergenz beschreibt allgemein einen , Prozess der Interaktion zwischen Unternehmensum-
welt bzw. Wettbewerbsstruktur und Unternehmensstrategie, der zur strukturellen Verbindung
bislang getrennter Mdrkte fiihrt. “* Neben dieser abstrakten und von konkreten Anwendungen

losgelosten Definition existieren auch einige kontextbezogene Verstédndnisse von Konvergenz.

3.2.1 Dimensionen des Konvergenzbegriffs
3.2.1.1 Konvergenz von Technologien

Nach THIELMANN [Thi0OOa] beschreibt Konvergenz in einer technologischen Dimension die
zunehmende Diffusion einer Basistechnologie in vielfiltige Branchen hinein und die dortige
Verfestigung. Durch diese breite Verfiigbarkeit von Technologien werden zunehmend Pro-
dukte miteinander verkniipft, die ehemals getrennt waren. YOFFIE [Yof97] sieht ,digital
convergence as the unification of functions — the coming together of previously distinct pro-
ducts which employ digital technologies. “> Die Biindelung von Technologien fiihrt dazu, dass
konglomerate Technologien entstehen, die die originéren Technologien zwar beinhalten, aber

auf die Befriedigung umfassenderer Bediirfnisse abzielen.®

3.2.1.2 Konvergenz auf der Anbieterseite

Als Folge der techmnologischen Konvergenz kann ein Anbieter von Serviceleistungen sich
ebenso technologischer Kompetenz bedienen wie ein technologieorientiertes Unternehmen
Serviceleistungen anbieten kann. Unternehmen kénnen durch die Biindelung von eigenen
Kompetenzen mit den diffundierten Technologien zunehmend neue Angebote generieren,
die einen Mehrwert gegeniiber den origindren Produkten einer Unternehmung aufweisen.
Abhéngig vom Diffusionsgrad einer Technologie muss das notwendige Wissen hinzugekauft
oder es miissen eigene Kompetenzen aufgebaut werden. Die Notwendigkeit des Zukaufs ist
dabei in frithen Phasen der Technologiediffusion groéfler als in spéteren Phasen, da sich

vollstandig diffundierte Technologien durch eine breite Anwenderschaft auszeichnen. Die

ATHIELMANN [Thi0Oa, S.9]

5YorFIE [Yof97, S.4]

6 Als Beispiel sei hier auf das Smart-Phone verwiesen, welches als Zusammenschluss von mobilem Telefon,
Organizer, PDA und oftmals auch Digitalkamera zunéchst eine Biindelung von Einzeltechnologien darstellt,

sich aber auch als eigensténdiges Gesamtprodukt etabliert hat.
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Kompetenzverlagerungen fiithren dazu, dass branchenfremde Firmen plotzlich zu Partnern
oder neuen Konkurrenten werden koénnen. Dies fithrt zu einer Konvergenz auf der Anbie-
terseite. Unternehmen miissen daher hinterfragen, ob und wie sie bisher getrennte interne
Kompetenzen zu neuen Einheiten verbinden kénnen. Dies kann auch durch Kooperation mit

anderen Unternehmen oder strategischen Allianzen geschehen.

3.2.1.3 Konvergenz auf der Bedarfsseite

THIELMANN [Thi00a, S.11] verweist zudem auf eine Konvergenz auf der Bedarfsseite. Er
geht davon aus, dass Bedarfsstrukturen und Konsummuster sich angleichen und gegenseitig
verstirken kénnen. Durch Integration verschiedener Funktionen in einem Produkt kénnen
Barrieren zwischen verschiedenen Kéufergruppen aufbrechen. Diese Argumentation ist al-
lerdings nur unter idealisierten Bedingungen stimmig. Zum einen muss die entsprechende
Kaufkraft vorhanden sein und zum anderen muss eine prinzipielle Bereitschaft des Kun-
den existieren, Bediirfnisbefriedigung im Biindel zu empfangen.” Letzteres sollte kritisch
betrachtet werden. Es existieren zwar iiberfunktionalisierte und zugleich erfolgreiche Pro-
dukte wie z.B. Mobiltelefone mit integrierter Kamera, der Erfolg beruht aber zumeist nicht
auf der gewollten Konvergenz der Bedarfsseite, sondern auf aufgezwungener technologischer
Konvergenz. Es ist vielmehr eine Entwicklung zur Individualisierung der Bedarfsseite zu

erkennen.®

3.2.1.4 Konvergenz von Mirkten

Von konvergierenden Mérkten kann nach THIELMANN [Thi00a, S.13] nur gesprochen werden,
wenn alle drei beschriebenen Konvergenztypen gleichzeitig auftreten. FEin alleiniges Zusam-
menwachsen einer Dimension reicht dazu nicht aus, da sowohl technologische Triebkrifte
als auch 6konomische Faktoren auf der Anbieter- und Nachfrageseite fiir eine vollstindige
Konvergenz von Mérkten notig sind. Allgemein wirft die Diskussion um Konvergenz eine
zentrale Frage auf: Wann fithren konvergierende Branchen zu Kooperationen und wann zu
Konkurrenzbeziehungen? GREENSTEIN/KHANNA [Gre97] sehen zwei Auspriagungen dieser

Frage: Konvergenz durch Substitution und Konvergenz durch Komplementaritét.

3.2.1.5 Das kompetitive Paradigma (14+1=1)

Erfiillen Produkte mit &hnlichen Anwendungsmerkmalen die gleiche Funktion, so kdnnen sie

zunéchst prinzipiell gegeneinander ausgetauscht werden. Allgemein wird in diesem Zusam-

"Vgl. THIELMANN [Thi00a, S.11]

8Viele Automobilhersteller beispielsweise bieten im Vergleich zu fritheren Jahren ein stark differenziertes
Angebot an Fahrzeugtypen an, die noch einmal durch individuelle Gestaltung angepasst werden kénnen.
Sportartikelhersteller stellen die Moglichkeit bereit, bestimmte Artikel als Kéufer online zu gestalten und mit

den persénlichen Initialien zu versehen (vgl. u.a. PILLER/STOTKO [Pil03] oder REICHWALD/PILLER [Rei05]).
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menhang von Substitution gesprochen. Wenn demnach ein neues Produkt auf den Markt
kommt, dem ein Kunde eine dhnliche Funktion zuschreibt wie einem bereits existierenden
Produkt, so stehen die genannten Produkte in einem austauschbaren Verhiltnis.® Welches
Produkt sich in dieser Situation langfristig durchsetzt, héngt von einer Vielzahl von Fak-
toren, wie z.B. entsprechendes Marketing, Kosten, Funktion im Detail etc. ab. Vor dem
Hintergrund der konvergierenden Mérkte zeigt sich fiir solche substitutiven Beziehungen al-
lerdings eine Tendenz. Internet Service Provider (ISP) beispielsweise vervollstdndigen ihr
originiires Angebot des Internetzugangs vermehrt mit multimedialen Inhalten. Medienan-
bieter wie z.B. Kabelnetzbetreiber bieten inzwischen Internetzuginge iiber Kabelleitungen
an.'? Friiher getrennte Softwaresysteme fiir kooperatives Zusammenarbeiten (collaborative
work), Systeme fiir die Verwaltung von Daten, sogenannte Dokumentenmanagementsysteme
(DMS), sowie Contentmanagementsysteme vereinen sich inzwischen in eigenen konglome-
raten Produkten.!! Die neu entstehenden Gesamtprodukte bestehen aus einer Biindelung
von Bereichen mit unterschiedlichen Funktionen. Die neu generierten Angebote stehen so-
mit in einem substitutiven Verhéltnis, obwohl die Kernfunktionen urspriinglich in einem
komplementdren Verhéltnis standen und nebenléufige Mérkte bedienten. Durch dieses Zu-
sammenwachsen von ehemals getrennten Markten entsteht eine gemeinsame konglomerate
Branche (141=1). Diese Form der Konvergenz ist fiir Unternehmen besonders kritisch, da
die Gefahr besteht, dass das unmittelbare Kerngeschéft direkt beriihrt wird. Die bisherigen
Kernkompetenzen eines Unternehmens, die wesentlich zur momentanen Wettbewerbspositi-
on beigetragen haben, kénnten in einem konglomeraten Markt zu bedeutungslosen Faktoren
degenerieren.'? Es empfiehlt sich daher prinzipiell die friithzeitige Integration von Kompe-
tenzen oder die Akquisition von Unternehmen, um durch frithes Eintreten in benachbarte

Markte die eigene Wettbewerbsposition zu stérken.

3.2.1.6 Das komplementire Paradigma (14+1=3)

Konvergenz durch Komplementaritit entsteht dann, wenn zwei oder mehrere Produkte hin-
sichtlich der Befriedigung eines Bediirfnisses gemeinsam genutzt werden. Durch die Ge-

samtheit der Komponenten entsteht eine Leistung, die keine der Einzelkomponenten allein

9Vgl. u.a. PORTER [Por99, S.355]

10Der Kabelnetzbetreiber Kabel Deutschland installiert seit Ende 2005 in den strukturschwachen Regionen
des Saarlandes und Rheinland-Pfalz Internetzugéinge iiber das Fernsehkabel. Der ISP T-Online bietet seinen

Kunden zunehmend ein umfangreiches Angebot an Filmen, E-shops und #hnliches an.

1 Ehemalige Portalsysteme wie Microsoft SharePoint Portal Server werden um Funktionalititen des Doku-
mentenmanagements erginzt. Ebenso bieten Hersteller von Dokumentenmanagementsystemen zunehmend
Moglichkeiten des kooperativen Arbeitens iiber Webzugriff an. Anbieter, die nicht beide Funktionalitdten
integrieren konnen, verlieren zunehmend an Bedeutung am Markt.

12Dje Kompetenz der leitungsvermittelten Telekommunikation, wie sie fiir das etablierte Telefonnetz nétig
ist, stellt in der neu entstehenden Branche der paketvermittelten Kommunikation (z.B. VoIP) keinen kriti-

schen Erfolgsfaktor mehr dar.
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erbringen kann.'3 Die Heimatméirkte der einzelnen Komponenten bleiben von dieser Kon-
vergenz weitgehend unberiihrt.'* Die origindren Technologien stehen weiterhin in einem
komplementdren Verhéltnis. In der Regel entsteht ein neuer Markt zur Erfiilllung, der durch
die Generierung von neuen Funktionen neue Bediirfnisse befriedigt (14+1=3). Dessen Gren-
zen sind jedoch aufgrund der Beriihrungen mit den origindren Mérkten oftmals nur schwer
zu erkennen.'® Zur ErschlieBung eines neuen Marktes in der beschriebenen Form eignet sich
prinzipiell die Bildung strategischer Allianzen.

Die Ubergéinge zwischen kompetitiver und komplementiirer Konvergenz sind mitunter flie-
Bend. Ebenso ist die Art des Verhéltnisses zweier Produkte oder Branchen keineswegs als Da-
tum festgeschrieben, sondern unterliegt einer Dynamik. Eine Mutation von komplementéren
Beziehungen hin zu substitutiven Beziehungen findet momentan am Markt fiir Telekommu-
nikation statt. Die ehemals getrennten, komplementéiren Mérkte von Mobilfunk und Fest-
netztelefonie vereinen sich zunehmend durch Angebote der Mobilfunkbetreiber zur Nutzung
des mobilen Gerites als Festnetztelefon zu entsprechenden Preisen. Im Laufe der Zeit ist
es somit durchaus moglich, dass sich komplementédre Konvergenz aufgrund der herschen-
den Dynamik zur kompetitiven Konvergenz weiterentwickelt, wenn die origindren Méarkte
vernachléssigt werden und die Bedeutung des neu entstandenen Marktes weit iiber der der

origindren Markte liegt.

3.2.2 Veranderung der Wettbewerbsstruktur durch Konvergenz von
Méarkten

Die Konvergenz von Mérkten hat weitreichende Auswirkungen auf die Beziehungen von An-
bietern untereinander, sowie auf die Beziehungen zwischen Anbietern und Abnehmern. Die
Tatsache, dass Anbieter aus anderen Branchen plotzlich zu neuen Konkurrenten werden,
fithrt zu einer Unsicherheit im Markt und stellt etablierte Unternehmen vor grofie Heraus-
forderungen.'® Auch der Konsument wird vor neue Herausforderungen gestellt, da ihm der
Markt ein zunehmend uniibersichtliches Angebot quasi-dquivalener Produkte und Dienste
offeriert, welches er nur akzeptiert, solange fiir ihn der Eindruck besteht, er kénne dadurch

kostengiinstiger konsumieren.

13vgl. u.a. GOTTE [G6t03, S.22], GREENSTEIN/KHANNA [Gre97, S.204] oder YOFFIE [Yof97]

14Durch wirtschaftlichen Erfolg des Gesamtproduktes kann sich die relative Wettbewerbsposition der ein-

zelnen Hersteller auf dem Heimatmarkt dndern, der Markt als solches bleibt aber zunéchst unveridndert.
15Vgl. GOTTE [G6t03, S.23] und THIELMANN [Thi00a, S.15]

16Der Medienkonzern Bertelsmann beispielsweise reagiert auf die zunehmende Konvergenz der TIME-
Mirkte (Telecommunication, Information, Media, Entertainment) in multidimensionaler Weise durch Betei-
ligung an Internet-Unternehmen wie AOL, CompuServe, Lycos oder Netscape, durch e-Commerce in Form
von Bol.de oder getmusic.com, durch Etablierung von Telekommunikation in Form von Callas (klassische
Telefonie) und vanti (Internet-Telefonie), sowie durch Kooperationen mit Unternehmen wie AT&T oder
Matsushita. (vgl. THIELMANN [Thi0Oa])
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Besonders deutlich werden die Auswirkungen der Konvergenz der Mérkte am Beispiel der
neu entstehenden TIME-Mirkte (Telecommunication, Information, Media, Entertainment).
THIELMANN [Thi00a] identifiziert hier zwei wesentliche Tendenzen: Das Zusammenwachsen
von Individual- und Massenkommunikation sowie wettbewerbsbezogene Grenzverédnderun-
gen.

Individualkommunikation ist in diesem Sinne die strikte Befolgung des auf zwei Teilneh-
mer beschrinkten Sender-Empfanger-Paradigmas durch besipielsweise die Telekommunika-
tionstechnologie. Informationen werden von beiden Teilnehmern erstellt und bidirektional

ausgetauscht. Als Massenkommunikation werden hingegen die etablierten Medien wie Print-

Inhalte Packaging Processing/ Teansmission Endgerite
{Produkian, & Service Manipulation {Neizherieb, (Ausriistung

Reaktion, p o (Software, Be- Bioate o ) Computer,

Rechte) rovision e ioen : Unterh.elekir.}

¢
[ 3]
Medienkonzerne Software-Hersteller Telekommunikation Hardware-Hersteller
z.B. Bertelsmann, AOL Time Wamer z B. Microsoft. Sun z.B. DTAG, AT&T, Arcor 2B. FUJ"-SUSiaﬁ:;ﬁ- Compag, Dell,

Abbildung 3.1: Konvergenz-Wertschépfungskette und Einordnung relevanter Anbietertypen
des TIME-Marktes. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an THIELMANN [Thi00a, S.39]

medien, Rundfunk oder TV bezeichnet, die Informationen asymmetrisch und unidirektional
verbreiten. Es ist allerdinges ein Trend zur mehrseitigen Nutzung und zur der Erweiterung
der Individualkommunikation zu beobachten.!'” Massenkommunikation wird im Gegenzug
durch angebotene interaktive Elemente individualisierbar.'® Das Zusammenwachsen der bei-
den Kommunikationsmodi wird demnach durch die Konvergenz des TIME-Marktes von zwei
Seiten her forciert.?

Durch die Entwicklung der einzelnen Branchen hin zu einem konglomeraten Markt veréndert
sich auch die Struktur in der Medienwertschopfungskette. Bisher lag der Schwerpunkt bei
der Erstellung und physischen oder elektronischen Verteilung von Informations- und Unter-
haltungsprodukten. Inzwischen hat sich dieser Schwerpunkt durch die Wechselwirkung zwi-
schen Diensten als Distributionskanélen und den Inhalten auf die gesamte Wertschopfungs-
kette verlagert.?Y Durch die Verschmelzung der einzelnen Glieder der Wertschépfungsket-

te wird die Trennung zwischen verschiedenen Méarkten zunehmend schwerer, da bisherige

17Vgl. SZYPERSKI [Szy99b] oder SZYPERSKI/LOEBBECKE [Szy99a]. Als weiteres Beispiel zur Erweiterung
von klassischer Individualkommunikation kann die zunehmende Anzahl an Diensten intelligenter Netze wie
z.B. Gruppentelefonie herangezogen werden.

18Die Angebote reichen dabei von individualisierten Portalen im Internet, iiber konfigurierbare SMS-News-
Angebote bis hin zur aktiven Einflussnahme auf oder in TV-Programmen.

19Vgl. Abbildung 3.1

20Vgl. hierzu THIELMANN [Thi00Oa]
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technologisch-regulatorische Marktabgrenzungsmethoden unbrauchbar werden.?! Die Art
der Technologie, staatliche Regulierung oder die Herkunft der Anbieter scheidet somit als
alleiniges Kriterium zur Kategorisierung aus. Es besteht Bedarf an einer stiarker kunden-
und/oder problemldsungsorientierten Moglichkeit der Grenzdefinierung. Eine genauere Be-
trachtung geht an dieser Stelle allerdings {iber den Umfang der vorliegenden Arbeit hinaus.
Es bleibt daher bei einem Verweis auf das markttheoretische Modell von ABELL [Abe80] zur
weiteren Recherche.??

Weiterhin lassen sich Auswirkungen von Konvergenz beziiglich der Art der Konvergenz un-
terscheiden. Der TIME-Markt ist ein Beispiel fiir kompetitive Konvergenz. Die Auswirkun-
gen komplementirer Konvergenz konnen im Detail anders aussehen.?? Als vorldufiger, aber
nicht endgiiltiger Abschluss des Diskurses um Konvergenz, wird in Anlehnung an THIEL-
MANN [Thi0OOa] die resultierende Branchenkompetenz der beiden Konvergenztypen aufge-
zeigt. Durch die prinzipielle Imitierbarkeit von Produkten eines aus kompetitiver Kompe-
tenz entstandenen Marktes wird der Stellenwert der Unternehmenskompetenz relativiert.
Bei komplementérer Konvergenz stehen die notwendigen Bausteine eines Produktes per se
in einem komplementéren Verhéltnis. Dies wirkt sich kompetenzstiarkend auf die beteiligten
Anbieter der Bausteine aus.?*

Festzuhalten bleibt, dass Konvergenz die empirisch beobachtete Anniherung ehemals ge-
trennter Mérkte beschreibt und dass dabei zwischen zwei Ausprigungen unterschieden wer-
den muss. Es besteht allerdings die Gefahr, die konvergenzauslosende Dynamik von Mark-
ten als eine iiber eine gewisse Dauer konstante und gerichtete Grofle anzusehen, welche
zwangslaufig den einen konglomeraten Markt zur Folge hat. Dem widersprechen die Beob-
achtungen, denn selbst bei kompetitiver Konvergenz verschwinden die origindren Méarkte

nicht vollstéindig.?

,Trotz der zweifellosen Bedeutung konvergierender Trends in diesen Beispielen,
werden diese jedoch regelmdf$ig relativiert durch einen Weiterbestand der ur-

spriinglichen, von Konvergenzen unbeschadeten Ausprigungen der Wertschépfungs-

21Vgl. THIELMANN [Thi0Oa, S.60]

22Zitiert bei BAUER [Bau89, S.27] und THIELMANN [Thi00a, S.37]
Um den Markt geeignet abzugrenzen, sind dem martkttheoretischen Modell zufolge drei Dimensionen zu defi-
neren: 1. Die bedienten Nachfragergruppen, 2. Die Funktionserfiillung beim Nachfrager und 3. Die verwendete
Technologie. Sind die Dimensionen definiert, kann das Unternehmen zunéchst sein Leistungsangebot in das
Raster einordnen, und anschliefend kénnen die relevanten Konkurrenten identifiziert werden. Als relevant
sind die Konkurrenten einzustufen, die die gleichen Nachfragergruppen und gleiche Nachfragerbediirfnisse
mit gleichen Technologien bedienen.

23Die Betrachtung von Technologieintegration in den folgenden Kapiteln wird sich diesen Auswirkungen

widmen.
24Vgl. Tabelle 3.1

25Vgl. u.a. FREMUTH [Fre04] oder KAsPAR/HAGENOFF [Kas03]
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Nutzenstiftung wichtige Ergdnzungsfunktion fiir =~ zunehmende Austauschbarkeit,

am Markt den anderen Markt gleiche Funktion im anderen
Markt

Nicht- Schutz und nachhaltige Allein- Aneignen und Bestreitbarkeit

Imitierbarkeit stellung der Branchenressourcen  durch die andere Branche

Anwendbarkeit in Integration in Biindelprodukte Eintritt und Zusammenfassung

anderen Mirkten und Schaffung neuer Mérkte der Méarkte zu einem Markt

...tendenzielle

Auswirkung... kompetenz-starkend kompetenz-schwdchend

Tabelle 3.1: Beurteilung von Branchenkompetenzen in Abhéngigkeit des Konvergenztyps.
Quelle: THIELMANN [Thi00Oa, S.78]

prozesse in den jeweiligen Branchen. “?5

Konvergenz ist demnach ein zu beachtendes Phénomen, welches aber genug Freiraum fiir
Forschung an den beteiligten origindren Mérkten lisst. Dieser Freiraum soll in den nachfol-

genden Kapiteln durch die Betrachtung von Technologieintegration genutzt werden.

3.3 Modularitat

Modularisierung beschreibt ein Konzept des Wandels einer grofien monolithischen Archi-
tektur hin zu einer flexiblen, aus vielen Segmenten aufgebauten Architektur. Ein Modul
versteht sich dabei als eine konzeptionell eigenstéindige Einheit. Wahrend Modularisierung
einen Prozess der Umstrukturierung beschreibt, versteht sich Modularitét eher als ein Zu-
stand bzw. als eine Eigenschaft einer Struktur. Dariiber hinaus existiert eine Vielzahl von
Definitionsversuchen, die sich nicht nur inhaltlich, sondern auch im Untersuchungsgegen-
stand unterscheiden. In der Organisationsforschung beschreibt Modularisierung eine intra-
organisationale Reorganisationsform auf der Basis integrierter, kundenorientierter Prozesse
in relativ kleine iiberschaubare Einheiten (Module).?” Organisationsiibergreifende Modula-

risierung wird vermehrt durch die Konzepte von Netzwerken oder virtuellen Unternehmen

26K ASPAR/HAGENOFF [Kas03, S.37]
27Vgl. ScHWARZER/KRCMAR [Sch94] und Picot/REICHWALD/WIGAND [Pic03, S.230]
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abgedeckt. In der Softwarearchitektur wird der Begriff weiter gefasst. ,Modularity is a design
principle that intentionally creates a high degree of independence or loose coupling among
component designs. “*® Hier existiert keine Einschrinkung beziiglich des Ausmafes von Mo-
dularitéat.

Die wesentlichen Vorteile eines modularen Aufbaus liegen in der Uberschaubarkeit einer Or-
ganisation bzw. eines Systems und in der Wiederverwendung von einzelnen Komponenten.
Durch die Ausgliederung von speziellen Funktionen in Module wird die Kontrollierbarkeit
dieser Funktion im Vergleich zu einer uniibersichtlichen monolithischen Struktur erleich-
tert. Fiir organisationale Strukturen bietet sich beispielsweise die Moglichkeit der Erstellung
modulspezifischer Bilanzen, in der Softwaretechnik wird die Fehlersuche durch eine eindeu-
tige Modul-Funktion-Relation vereinfacht. Das Konzept der Modularisierung im Sinne der
Uberschaubarkeit ist in der Softwaretechnik auch als Prinzip der Trennung der Belange oder
separation of concerns bekannt und dient zudem zur Vermeidung von Redundanzen.?’

Die Wiederverwendbarkeit von Modulen fithrt zu Standardisierungsvorteilen auf Kompo-
nentenebene und trigt gleichzeitig zu einer grofleren Flexibilitdt und Variation im End-
produkt bei. SCHILLING [Sch00, Sch05b] verweist beispielsweise auf das Mobelhaus IKEA,
welches seine Produkte so designed, dass der potenzielle Kdufer aus einer grofien Anzahl
an kompatiblen Komponeten selbst auswéhlen kann.3? Xerox bietet sein Dokumentenma-
nagementsystem Docushare ebenfalls modular an. Ausgehend von einer Kernfunktionalitét
koénnen die je nach Bedarf Erweiterungen hinzugekauft werden. Somit ist Modularisierung
nicht nur ein Konzept auf Organisations-, sondern auch auf Produktebene. Allgemein kann
Modularitit daher wie folgt definiert werden: ,Modularity refers to the degree to which a

“31 Nachfolgend werden die fiir diese

system s components may be seperated and recombined.
Arbeit interessanten Aspekte des Diskurses um Modularitat — Modularitdt als Organisati-

onsarchitektur und als Designprinzip in der Softwaretechnik — néher vorgestellt.

3.3.1 Dimensionen von Modularitét
3.3.1.1 Modularitit als Erweiterung klassischer Organisationsformen

Die Organisationsforschung hat im Laufe der Jahre viele Konzepte zum Aufbau und zur Re-
organisierung von Unternehmensstrukturen vorgelegt. In der jiingeren Vergangenheit wur-
den diese Konzepte vermehrt um Ansitze erginzt, die den Grundprinzipien der Modula-
risierung entsprechen. Das Prinzip weitgehend losgeloster und eingensténdiger Einheiten
existiert dabei in verschiedenen Auspriagungen: Auf einer Makroebene (Gesamtunterneh-

mung), auf einer Mikroebene (Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsorganisation) sowie auf

28yAN SCHEWICK [Sch05a, S.69] in Anlehnung an BALDWIN/CLARK [Bal00, S.78]
29Vgl. SOMMERVILLE [Som01b] oder BALDWIN/CLARK [Bal00, S.63]

30Vgl. SCHILLING [Sch05b, S.202]

31ScHILLING [Sch05b, S.202]
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einer Mesoebene (Abteilung und Prozesse). Auf Unternehmensebene kénnen folgende Arten
von Modularisierung festgestellt werden, die sich allerdings nicht grundlegend, sondern nur

im Detail unterscheiden.??

e Modularisierung nach Geschiftsbereichen und Produkten
Bereits in den frithen 1920er Jahren konnte beobachtet werden, dass Unternehmen
ihre Struktur an markorientierten Geschéftsbereichen oder Produkten ausrichten. Die
Gliederung erfolgt dann zumeist nach funktionalen Kriterien und ist als Spartenorga-

nisation bekannt geworden.

e Profit-Center-Strukturen
Viele Unternehmen mit modularen Strukturen zeichnen sich durch eine Aufteilung in
sogenannte Profit Center aus. Dies sind zahlreiche, rechtlich eigensténdige Abteilun-
gen, die nach unterschiedlichen Kriterien segmentiert werden kénnen.3? Dabei gilt es
zu beachten, dass wichtige Querschnittsfunktionen, wie z.B. die Strategieentwicklung,
Personalwesen oder Controlling in einer Zentralinstanz gebiindelt werden sollte.?* Im
Gegensatz zu klassischen Organisationsformen wird zumeist eine relativ kleine Zen-

tralinstanz implementiert.

e Modularisierung nach Kernkompetenzen
Aufbauend auf dem Konzept der Kernkompetenzen von PRAHALAD/HAMEL?® bietet
sich eine weitere Form der Modularisierung von Unternehmen. Die Kernkompeten-
zentheorie identifiziert einige wenige, nicht-imitierbare Fihigkeiten von Unternehmen,
die sich dann in einer Vielzahl von Produkten wiederfinden. Die Ausrichtung erfolgt
dann nicht an bestimmten Endprodukten, sondern an den identifizierten Kernkompe-

tenzen.36

e Modularisierung nach Regionen und Einzelmirkten
Aus dem Wunsch heraus, Organisationseinheiten moglichst nahe an einzelnen Mérkten
zu situieren, entsteht eine Modularisierung nach Regionen und Einzelmérkten. Die
Vorteile der Markt- und Kundennihe stehen in diesem Falle allerdings auch einigen
Risiken gegeniiber. Neben den oftmals schwierigen rechtlichen Rahmenbedingungen
ist auch der erhohte Koordinationsaufwand bei dieser Art der Unternehmensstruktur

nicht zu vernachlissigen.?”

32Vgl. Picor/REICHWALD/WIGAND [Pic03, S.241]
33Vgl. FRESE [Fre95] oder ZILLIG [Zil03, S.50]
34Vgl. Picor/REICHWALD,/WIGAND [Pic03, S.241]
35Vgl. hierzu die Diskussion in 4.3.1.2

36 Angemerkt sei, dass sich Endprodukte einer hohen Fluktuation und Dynamik ausgesetzt sehen, wihrend
Kernkompetenzen in der Regel bestdndiger sind. Bei einer Ausrichtung an Kernkompetenzen ist also ten-

denziell mit weniger oft auftretenden Anpassungsproblemen zu rechnen.

37Vgl. GERYBADZE [Ger98, S.32] oder P1coT/REICHWALD/WIGAND [Pic03, S.244]
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3.3.1.2 Das Design-Prinzip in der Softwaretechnik

Die Realisierung von Modularisierung in der Softwaretechnik beruht vornehmlich auf der
strikten Trennung von Schnittstelle und Implementierung. Das bedeutet, dass die eigentli-
che Funktionalitit eines Teilprogramms nach auflen hin nicht sichtbar ist und nur {iber genau
spezifizierte Zugénge, sogenannten Schnittstellen, genutzt werden kann. Die Schnittstelle ei-
nes Bausteins ist definiert als diejenige Menge an Informationen die er selbst und seine
Umgebung benétigen um miteinander in Beziehung zu treten.?® Zur Gewihrleistung dieser
Interaktion werden Beschreibungssprachen fiir Schnittstellen benétigt, die sowohl die Syntax
(Aufbau des Bausteins), als auch die Semantik (Leistung des Bausteins) einer Schnittstelle

genau wiedergeben. Eine geeignete Moglichkeit hierfiir bilden Signaturen.

Definition

Eine Modul-Signatur > (S, O, ¢) besteht aus
1. einer endlichen Menge S von Sortenbezeichnern
2. einer endlichen Menge O von Operationsbezeichnern mit SN O =0

3. einer Charakteristikfunktion ¢ : O — C(T') tiber einer Sortenbezeichnermenge T mit
SCTundTnNO=0

Zur Veranschaulichung dient das Beispiel einer Signatur in mathematischer Notation fiir
den abstrakten Datentyp Stack, mit den auf diesem Typ definierten Methoden. Nur die
Leistungsbeschreibung sowie der Aufbau der Ein- und Ausgaben werden aufgefiihrt; die

konkreten Berechnungsvorschriften der einzelnen Prozeduren bleiben verborgen.3?

module

sorts stack;

opns
init: stack;
push: stack x item — stack;
pop: stack — stack;
isEmpty: stack — bool;
top: stack — item;
extractTop: stack — stack X item;
end;

Eine konsequente Anwendung dieses Design-Prinzips impliziert neben der bereits erwahn-

ten Trennung der Belange, bzw. Trennung der klar identifizierbaren Funktionalitdten, die

38Vgl. PARNAS [Par72]

39In der Softwaretechnik werden die Begriffe Methode, Funktion und Prozedur in der Regel synonym

verwendet.
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Befolgung des Abstraktionsprinzips und Verbergen der genauen Funktionsweise nach auflen.
»To create and maintain the dependence between components, modularity employs abstrac-
tion, information hiding and a strict separation of concerns.“‘® Der Vorteil liegt auf der
Hand. Programmierer miissen sich nicht mehr um die genaue Funktionsweise von Baustei-
nen kiimmern, sondern kénnen diese als Black-Box betrachten, die ihre Funktionalitét iiber
Schnittstellen zur Verfiigung stellt.

Modulare Architekturen bestehen somit aus klar definierten Schnittstellen, kénnen sich aber
in dem Grad der Abhéngigkeit einzelner Module voneinander unterscheiden. Dementspre-
chend gibt es unterschiedliche Grade an Modularitit.*! Eine Moglichkeit zur Messung dieser
Abhéngigkeiten und somit des Modularitdtsgrades bieten Design-Struktur-Matrizen. Eine
solche Matrix visualisert die existierenden Abhéngigkeiten einzelner Komponeneten in einer

symmetrischen Matrize.*?

3.3.2 Fokussierung auf Kompetenzen als Konsequenz der Modula-

ritat

Die Vorteile einer modularen Architektur liegen vorwiegend in der Uberschaubarkeit des
Gesamtsystems und der Wiederverwertbarkeit einzelner Module in verschiedenen Kontex-
ten. Dies gilt sowohl fiir den modularen Aufbau einer Softwarearchitektur als auch fiir den
Aufbau von Organisationsstrukturen. Das Konzept impliziert zudem eine Vermeidung von
Redundanz, da jedem Modul eine spezielle Funktion zugeschrieben wird und diese Funktion
in einem Gesamtsystem auch nur einmal vergeben wird. Diese Einsicht ist fiir Softwarearchi-
tekturen trivial, da ja die bewusste Trennung einzelner Funktionalitéten in entsprechende
Module der Wunsch und nicht das Ergebnis einer modularen Landschaft ist. Fiir die Ein-
richtung modularer organisationaler Strukturen existieren zumeist mehrere Griinde. Neben
der Trennung von Funktionsberichen sind dies auch die unter 3.3.1.1 angesprochenen Auf-
teilungen nach Regionen und Méarkten oder nach Geschéftsbereichen. Unabhingig von der
Art der Modularisierung impliziert das Konzept noch ein weiteres Faktum. Die einzelnen
Module miissen in ihrer Leistung gegeniiber klassischen Strukturen mit den gleichen Auf-
gabenbereichen mindestens ebenbiirtig sein. Die Identifizierung der internen Stédrken und
Schwichen und der wettbewerbsrelevanten Faktoren ist somit entscheidend fiir die Giite
einer modularen Architektur. Das bedeutet aber auch, dass dem Ausbau der entsprechen-
den Kompetenzen in einer modularen Struktur vermehrt Aufmerksamkeit geschenkt werden

muss.

40yAN SCHEWICK [Sch05a, S.71] und dhnlich bei BALDWIN/CLARK [Bal00, S.70] oder ULRICH/EPPINGER
[ULr03, S.184]

41Vgl. SCHILLING [Sch00, S.63] und VAN SCHEWICK [Sch05a, S.69]
42Vgl. MACCORMACK /RUSNAK/BALDWIN [Mac05, S.7]
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3.4 Technologieintegration

Technologieintegration ist ein in der Literatur oft verwendeter, aber kaum definierter Begriff.
Fiir diese Arbeit wird aus diesem Grund nicht auf bekannte Definitionen zuriickgegriffen,
sondern ein eigenes Versténdnis skizziert. Grundsétzlich versteht sich Technologieintegration
als Einbinden von Technologien in bereits existierende Systeme. Die eingebundenen Tech-
nologien kénnen sowohl Weiterentwicklungen der bereits eingesetzten Technologie sein, als
auch aus vollig fremden Bereichen stammen. Der Einbau einer Digitalkamera in ein Mobil-
telefon ist ein Beispiel fiir eine Technologieintegration dieser Art. Dariiber hinaus sollte hier

zwischen zwei Ebenen von Technologieintegration unterschieden werden.
e Integration von technologischen Erweiterungen in laufende Systeme
e Integration von Technologien zur Schaffung von Innovation

Die beiden Ebenen unterscheiden sich in der Motivation fiir eine Integration von Techno-
logien. Die erstgenannte Art der Integration ist zumeist eine reaktive Antwort auf extern
Verdnderungen. Die zweite Art ist ein proaktives Vorhaben zur Generierung neuer Tech-
nologie und Produkte. Die nachfolgenden Betrachtungen liefern weitergehende Einblicke in

diese prinzipielle Unterscheidung.

3.4.1 Dimensionen von Technologieintegration
3.4.1.1 Technologieintegration als Innovationsimpuls

Technologie ist heute nur noch selten originér, sondern meist ein komplexes Zusammenwirken
von verschiedenen Techniken. Mobiltelephonie beispielsweise ist aufgebaut aus einer Vielzahl
von Komponenten aus unterschiedlichen Technikfeldern, wie z.B. Nachrichtentechnik zur
Sprachiibertragung, Betriebssystem des mobilen Endgerédtes oder Energieversorgung durch
Akkumulatoren. Demnach sind in vielen Produkten und Technologien andere Technologien
integriert. Technologieintegration wird vor diesem Hintergrund als eine Mdoglichkeit der In-
novationsgewinnung verstanden. Durch die Integration von fremden Technologien in bereits
etablierte technische Produkte wird eine Alternative zu klassischen FuE-Anstrengungen auf-
gezeigt. Technologieintegration ist somit auch eine besondere Form eines Innovationsprozes-
ses. Da Integration in unterschiedlichen Graden bis hin zur einer Verschmelzung verstanden
werden kann, wird in der Arbeit an den erforderlichen Stellen der allgemeinere Begriff ,,Neu-
kombination“ in der Sache synonym verwendet.*3 Diese Art der Neukombination trifft im
Kern Schumpeter’s Vorstellung von Innovation, welche besagt, ,,...dafl die Innovation Fak-
toren auf eine neue Art kombiniert oder daf$ sie in der Durchfiihrung neuer Kombinationen
besteht. “44

43Die unterschiedlichen Formen dieser Art der Technologieintegration ist in Abbildung 3.2 skizziert.

44Joseph A. Schumpeter [Sch31, S.100]
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Abbildung 3.2: Formen von Technologieintegration. Quelle: Eigene Darstellung

Interessant fiir eine solche Art der Integration oder Neukombination sind vor allem solche
Technologien, die saturierten Mérkten entstammen. Eine Marktsattigung impliziert eine ge-
wisse Reife der betreffenden Technologie, so dass keine neuerlichen Forschungsanstrengungen
unternommen werden miissen, um eventuelle Méangel an diesen Technologien zu beseitigen.
Die Herausforderung liegt in diesem Fall allein in der Abstimmung und Neukombination
selbst. Auf diese Weise konnen Innovationen entstehen, die zwar durch Integration von be-
reits bekannten Technologien entstanden sind, aber einen neuen, anders gearteten Einsatz-
zweck haben. Diese Integration kann sowohl allein mit unternehmenseigenen Technologien

erfolgen, als auch mit fremdbezogenen Technologien.

3.4.1.2 Technologieintegration als Folge organisationaler Verinderungen

Durch die Dynamik der Mirkte und Auswirkungen der Globalisierung sind Unternehmen
zu stdndigen Anpassungen gezwungen und sehen sich somit sind einem stéindigen struktu-
rellen Wandel ausgesetzt. Dies zeigt sich vornehmlich in Unternehmensfusionen, Outsour-
cingprojekten oder in internen Umstellungen der Orgnaisationsstruktur. Diese Anpassungen
betreffen allerdings nicht nur die Struktur des Unternehmensaufbaus und Geschéftsprozesse,
sondern auch sdmtliche Bereiche der Informationstechnologie. NEWCOMER/LOMOW [New05,
S.162f] identifizieren daher folgende Griinde fiir eine notwendig gewordenen Integration von

Anwendungssystemen.
e Mergers and acquisitions
e Internal reorganization
e Application/system consolidation

e Inconsistent/duplicated/fragmented data
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e New Business strategies
e Comply with new government regulations

Die Notwendigkeit der Integration nach Verdnderungen bezieht sich dabei nicht nur auf
Technologien. Die Anpassungen auf eine verdnderte Unternehmensstruktur oder verédnderte
Geschiftsprozesse betrifft ebenso die Integration von Daten, Applikationen, Komponenten,
Prozessen, Services und User-Interfaces.*> Vor diesem Hintergrund unterscheidet sich Tech-
nologieintegration auf einer Metaebene von Technologien zur Integration. Aktuell beschéftigt
die IT-Architekturgemeinde die folgenden zwei Technologien zur Integration von Anwen-

dungssystemen.

Enterprise Application Integration (EATI)

IT-Landschaften sind {iber die Jahre mit den Organisationen gewachsen, fiir die sie ur-
spriinglich geschaffen wurden. Daher spiiren sie auch die Auswirkungen organisationaler
Verdnderungen. Diese Auswirkungen prisentieren sich in unterschiedlicher Form von der
Angliederung einzelner Datenquellen bis hin zur Integration einer vollig fremden System-
landschaft. Dadurch, dass viele dieser Anderungen nicht langfristig geplant wurden, sondern
oftmals nur gezwungen spontane Reaktionen auf die Veréinderung der Organisationsstruktur
waren, entwickelten sich viele IT-Architekturen zu uniibersichtlichen Gebilden, die zudem
ein redundante Datenhaltung aufweisen. Wartung und Betrieb der Systeme wird somit zeit-
und kostenintensiv. Weiterhin steigt mit jeder neuen Anderung auch der Aufwand fiir einer
Neuintegration, da jedes neue Anwendungssystem mit jedem bereits integrierten System
interagieren muss.*® Eine technologische Moglichkeit auf diese Entwicklungen zu reagieren
ist Enterprise Application Integration (EAI). Unter dem Begriff EAI sind Methoden und
Werkzeuge zusammengefasst, mit deren Hilfe sich Anwendungen innerhalb eines Unterneh-
mens ordnen, integrieren und koordinieren lassen. Technisch wird die Integration verteilter,
heterogener und autonomer Informationssysteme und deren Datenquellen zumeist mit ei-
nem EAI-Hub oder Enterprise Service Bus realisiert.?” Die Einzelsysteme kommunizieren
dann nicht mehr direkt untereinander, sondern iiber einen speziellen Vermittler iiber Web
Services, welcher die benétigten Funktionalitdten der Einzelsysteme zur Verfiigung stellt.
Dadurch miissen neu zu integrierende Systeme nur an diesen Vermittler angepasst werden
und nicht mehr an jedes andere System einzeln. Der Kommunikationsaufwand wéchst mit
jedem neuen System somit nicht mehr quadratisch, sondern nur noch linear. Hinter EAT
verbirgt sich weiterhin der konzeptioneller Anspruch, mit der rein technischen Integration

auch eine organisatorische und soziale Integration vorzunehmen.

45Vgl. NEwcOMER/LoMow [New05, S.166f]
46Vgl. ATER/SCHONHERR [Aie04] oder CONRAD/HASSELBRING /KOSCHEL/ TRITSCH [Con06]
47Vgl. Abbildung 3.3
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Abbildung 3.3: Kommunikationsaufwand bei Punkt-zu-Punkt-Integration und bei EAIL
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an CONRAD ET AL. [Con06, S.84]

Service Oriented Architecture (SOA)

Der Ansatz einer Service Orientierten Architektur geht weit iiber den Einsatz von Techno-
logien hinaus. Eine SOA bedarf eines ganzheitlichen Vorgehensmodells und Architekturkon-
zepts und hat dann das Potenzial, Geschiftsziele mit den Moglichkeiten der Informations-
technologie in Einklang zu bringen. Fiir den Aufbau einer SOA miissen die fiir das Erreichen
der Unternehmensziele relevanten Funktionalitéiten identifiziert und in Form von wiederver-
wendbaren Services implemetiert werden. Obwohl im Rahmen einer SOA eine Reihe mo-
derner Technologien wie zum Beispiel ein Enterprise Service Bus (ESB), Web Services oder
SOAP zum Einsatz kommen konnen, unterscheidet sich der mit SOA verbundene Ansatz
gerade in der Ausrichtung an den Geschéftszielen von traditionellen, vermehrt technologisch
getriebenen Integrationsansitzen wie z.B. EAL*® EAI ist auch eine Form der prozessorien-
tierten Integration von Anwendungssystemen in heterogenen IT-Anwendungsarchitekturen.
Eine SOA muss allerdings in die Gesamtstrategie des Unternehmens eingebettet werden.
Die Vorgaben fiir eine SOA werden nicht allein von technischen Anforderungen, sondern
aufgrund von fachlich Anforderungen abgeleitet. Die daraus resultierenden Services sind
demnach ein Abbild der fachlichen Sicht auf ein Unternehmen und nicht ein Abbild der IT-
Architektur. Der Aufbau einer SOA muss somit im Kontext einer Unternehmensarchitektur

gesehen werden.*?

3.4.2 Konvergenz als Folge von Technologieintegration

Technologieintegration, wie sie im Rahmen dieser Arbeit verstanden wird, beschreibt vorwie-
gend die (Neu-)Kombination von vorher getrennten Technologien. Diese Neukombination,

auch (,managerial creativity“)®’) genannt, kann dabei verschiedene Grade annehmen. Diese

48Vgl. NEwcOMER/LoMow [New05, S.13]
49Vgl. CoNRAD/HASSELBRING /KOSCHEL/ TRITSCH [Con06, S.88f]
50YoFFIE [Yof97, S.3]
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reichen von der Integration neuer Technologie in bereits existierende komplexe Systeme bis
hin zu einer Verschmelzung von Technologien zur Generierung eines Produktes fiir einen
neuen Markt. In der Regel wird die Integration einer neuen Technologie in ein bestehendes
Produkt als Zusatzfunktion wahrgenommen und somit nicht zu einem neuen Markt fithren,
sondern einzig das bestehende Produkt in seiner Qualitdt verbessern. In diesem Sinne fiihrt
eine Integration von Technologie zu einer inkrementellen Innovation. Durch eine Neukombi-
nation von Technologien wird in der Regel vermehrt von der urspriinglichen Aufgabe dieser
Technologie abstrahiert und ein vollig neues Produkt entwickelt. Durch die potenzielle Neu-
heit des Produktes und des Marktes kann in diesem Fall von einer radikalen Innovation
gesprochen werden. Die verwendeten Technologien werden dabei nicht explizit neu entwi-
ckelt, sondern sind schon frei auf dem Markt verfiigbar.

Tendenziell fithren sowohl die zunehmende Integration von neuen und bewihrten Tech-
nologien in etablierte Produkte, also auch die Neukombination von Technologien, zu einem
Verschwimmen ehemals strikter Marktgrenzen. Technologien sind von nun an nicht nur noch
auf ihre Heimatmérkte beschrinkt, sondern werden vielfiltiger eingesetzt. Das Feststellen
klarer Marktgrenzen wird zunehmend schwieriger. Technologieintegration fithrt demnach un-
mittelbar zu einer Konvergenz der Méarkte. Dabei ist zu beachten, dass die Integration von
Technologien als Zusatzfunktionen tendenziell zu einer kompetitiven Konvergenz fiihrt und
die Neukombination mit dem Ziel der Generierung neuer Mérkte zu einer komplementéren
Konvergenz. In diesem Sinne ist Konvergenz kein Phénomen mehr, sondern eine bewusst

einkalkulierte Folge dieser Art der Innovationsgewinnung.
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Strategien fiir ein Technologie-
und Innovationsmanagement im
Spannungsfeld leitmotivischer

Dipole






Zum Begriff der Strategie

4.1 Zum Begriff der Strategie

Aufgrund der vielen méglichen Analogiebildungen bedient sich die Betriebswirtschaftslehre
gerne Kriegsmetaphern oder Begriffen mit militdrischen Wurzeln zur Verdeutlichung von
Sachlagen. Es wird beispielsweise gesprochen von Preiskampf, Kriegskassen oder feindlichen
Ubernahmen. Unternehmen umkimpfen dabei zwar nicht physische Territorien mit festen
geographischen Grenzen, aber der Wettkampf um Mirkte als virtuelle Besitzobjekte zeigt
zielbezogen groBe Ahnlichkeiten mit militéirischen Konflikten. Allein die Mittel und Werk-
zeuge der Betriebswirtschaftslehre sind andere. Der Begriff der Strategie stammt urspriing-
lich aus dem Griechischen und ist eine Zusammensetzung der Worter ,,Stratos“ (Heer) und
,Agein® (Fiihren).! Ein Heerfithrer bestimmte in Zeiten feindlicher Auseinandersetzungen
eine Taktik beziiglich der Bezwingung eines militdrischen Gegeners. Betriebswirtschaftliche
Relevanz erlang der Strategiebegriff im Rahmen der Spieltheorie.? Dort versteht sich Stra-
tegie als ein vollstdndiger Plan, welcher einem Spieler Wahlmoglichkeiten beziiglich jedes
denkbaren oder erwarteten Verhaltens eines Gegenspielers offeriert.

Mit Strategien werden unterschiedliche Merkmale verbunden. Tabelle 4.1 liefert eine Uber-
sicht tiber die Vielzahl an mit Strategien verbundenen Assoziationen. Die historische Verwur-
zelung impliziert zudem, dass Strategien ein hierarchisches Konstrukt sind und Strategiefor-
mulierung eine Aufgabe von Fiihrungspersonen ist. Es gilt aber zu unterscheiden zwischen
Strategien fiir ein Gesamtunternehmen oder fiir ein Geschiftsfeld. STEINMANN /SCHREYOGG

[Ste02, S.155] schlussfolgern dementsprechend eine Unterscheidung zwischen
e Gesamtunternehmensstrategie (corporate strategy) und
e Wettbewerbsstrategie (business strategy).

Zur Definition von Strategie in einem betriebswirtschaftlichen Umfeld wird in der einschlégi-
gen Literatur zumeist auf die Formulierung von CHANDLER aus dem Jahre 1962 zuriickge-

griffen.

»Otrategy can be defined as the determination of the long-term goals and objec-
tives of an enterprise, and the adoption of courses of action and allocation of

resources necessary for carrying out these goals. “3

Der oftmaligen Nennung dieser einen Definition steht allerdings eine eklatant uneindeuti-
ge Verwendungsweise des Begriffes gegeniiber. Im Laufe der Jahre sammelten sich virtuose
Interpretationen des Strategiebegriffs an, welche oftmals um neue Definitionen ergénzt wur-

den. Im téglichen unternehmerischen Sprachgebrauch wird Strategie zudem einfach synonym

1Vgl. u.a. MINTZBERG [Min78] oder WELGE/AL-LAHAM [WelO1]

2Vgl. WELGE/AL-LAHAM [Wel01, S.12]. Fiir einen Uberblick zur Spieltheorie vgl. LEITL [Lei06] oder
Dixit/Nalebuff [Dix97].

3CHANDLER [Cha90, S.13], Nachdruck des Originals von 1962
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Strategien legen das (die) Aktivitédtsfeld(er) oder die Doméne(n) der Untersuchung
fest.

Strategien sind konkurrenzbezogen, d.h. sie bestimmen das Handlungsvorhaben der
Unternehmung in Relation zu den Konkurrenten, z.B. in Form von Imitation, Koope-

ration, Domination oder Abgrenzung.

Strategien nehmen Bezug auf Umweltsituationen und -entwicklungen, auf Chancen
und Bedrohungen. Sie reagieren auf externe Verdnderungen und/oder versuchen, diese

aktiv im eigenen Sinne zu beeinflussen.

Strategien nehmen Bezug auf die Unternehmensressourcen, auf die Stérken und

Schwichen in ihrer relativen Position zur Konkurrenz.

Strategien spiegeln die zentralen Einstellungen, Wiinsche und Wertvorstellungen der

bestimmenden Entscheidungstréiger wider.

Strategien sind auf das ganze Geschift gerichtet, d.h. sie streben eine gesamthafte

Ausrichtung der Aktivitdten und nicht nur einzelner Funktionsbereiche an.

Strategien haben eine hohe Bedeutung fiir die Vermogens- und Ertragslage eines Un-
ternehmens und weitreichende Konsequenzen, was die Ressourcenbindung anbelangt;

es handelt sich um , grofle“ Entscheidungen.

Strategien sind zukunftsorientiert, sie basieren auf Erwartungen iiber die Entwicklung

eigener Kompetenzen und Umweltzustande.

Strategien konnen, miissen aber nicht, das Ergebnis eines systematischen Planungs-

prozesses sein.

Tabelle 4.1: Eine Auswahl an Merkmalen zur Kennzeichnung des Strategiebegriffs. Quelle:
Eigene Auswahl in Anlehnung an STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02, S.154]
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zu Politik (z.B. Personal-Politik), Verhaltensweise, Vorgehensweise, Absicht, Meinung oder
Ansicht verwendet, was zwangsldufig zu Verwirrungen fiihrt.* ,Das offensichtliche Fehlen
eines origindren, forschungsleitenden und allgemein anerkannten Paradigmas fihrt in der
Folge dazu, daf$ eine Vielzahl von Forschungsbemihungen unterschiedlicher Qualitit vorge-
legt worden ist, die konzeptionell weitgehend losgeldost voneinander stehen und deren Inte-
gration bislang noch offen ist.“

Die aufgezeigte begriffliche Unschérfe mag zum einen daran liegen, dass die Strategiebe-
trachtung in der Betriebswirtschaftslehre ein noch junges Forschungsfeld ist und noch nach
dem Kern des Forschungsobjektes sucht, zum anderen an der Komplexitéit strategischer
Phinomene in Unternehmen.® Die Griinde mégen aber auch in einem allzu konsequenten
militdrischen Analogiedenken liegen. Schon im Militérjargon ist Strategie keineswegs ein
eindeutiges Abbild komplexer Wirkungszusammenhénge. Es erscheint beispielsweise schwie-
rig, Strategie begrifflich von einem Plan oder einer Taktik abzugrenzen. Dariiber hinaus
unterschlégt ein Denken in striktes Militarstrukturen die Multidisziplinaritit der Strategie-
forschung.”

Es mangelt der Diskussion um Strategie demnach weniger an einer definitorischen Basis,
als an der Einhaltung eines einheitlichen Versténdnisses. Eine Vorstellung des Ausmafes
divergierender Interpretationen von Strategie liefert MINTZBERG [Min94b]. Er identifiziert
mehrere Dimensionen des Strategiebegriffs, welche aber nicht zwangsldufig komplementér

zu Chandlers Definition stehen miissen.

LAsk anyone, planner or otherwise, What is strateqy? And you will almost cer-
tainly be told that (a) strategy is a plan [...] —a direction, a guide or course of
action into the future [...]. (b) Strategy is also a pattern, that is a cosistency in
behavior over time. To some people, namely Porter and his followers, (c) strategy
18 position, namely the determination of particular products in particular mar-
kets. To others, however, (d) strategy is perspective, namely an organization’s
way of doing things [...] its concept of business.“

Ausgehend von der begrifflichen Unschérfe und der Vielzahl an unterschiedlichen Interpreta-
tionen des Strategiebegriffes werden zwei komplementére Denkschulen der Strategieliteratur
gegeniibergestellt: Das klassische Strategieverstindnis, welches vor allem von CHANDLER
[Cha90] und ANSOFF [Ans84] geprégt wurde und die Gegenposition der Schule um MINTZ-
BERG [Min94b, Min91, Min94a|, die sich schon in obigem Zitat andeutete.

4Vgl. GALWEILER [G#l87, S.55]
SWELGE/AL-LanAaM [WelO1, S.20)
6Vgl. WELGE/AL-LAHAM [WelO1, S.12]

"Eine Ubersicht iiber die Facettenvielfalt einer Theorie des strategischen Managements findet sich u.a.
bei PRAHALAD/HAMEL [Pra94, S.15f], MINTZBERG [Min94b] oder bei WELGE/AL-Lanam [WelO1, S.20f]

8MINTZBERG [Min94b, S.23-27]
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4.1.1 Das klassisches Strategieverstindnis

Im klassischen Strategieverstdndnis wird Strategie im Sinne CHANDLERS als ein geplantes
Mapnahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele begriffen.”
Planung verlangt im Allgemeinen aber nach konstanten und statischen Rahmenbedingungen.
Dies impliziert, dass auch eine Strategie das Ergebnis formaler, rationaler Planung ist.'°
Strategien sind diesem Versténdnis nach von den folgenden Merkmalen gekennzeichnet, die
zum Teil auch in der allgemeinen Auflistung von Strategiemerkmalen aus Tabelle 4.1 zu

finden sind.!!

o Strategien bestehen aus einer Reihe miteinander verbundener Einzelentscheidungen
Verfolgt ein Unternehmen z.B. die Strategie, in seiner Branche dasjenige Unternehmen
zu sein, welches am giinstigsten produziert, so muss es ein Set von Entscheidungen tref-
fen. Hierzu gehdren Entscheidungen iiber Neuverhandlungen mit Zulieferern, Andern
der internen Abldufe, Personalentscheidungen oder Outsourcingentscheidungen. Jede
einzelne Entscheidung kann dabei selbst wiederum das Ergebnis mehrerer vorherge-

hender Entscheidungen sein.

o Strategien sind ein hierarchisches Konstrukt
Im Gegensatz zu anderen strategischen Komponenten, wie insbesondere die Unter-
nehmensphilosophie, die von allen Mitarbeitern getragen wird, sind Strategien ein
hierarchisches Konstrukt und spiegeln die grundsétzliche Sichtweise des strategischen

Managements wider.

e Strategien treffen Aussagen zur Positionierung von Unternehmen
Das klassische Strategieverstdndnis versucht, ein Unternehmen {iber seine Stirken und
Schwiichen in Bezug auf seine Umwelt zu identifizieren und zu positionieren. Chancen
der Umwelt sollen dabei genutzt und Risiken vermieden werden. Als Mittel dienen
die Starken und Schwichen des Unternehmens. Diese Art der Positionierung, die auf

ANSOFF zuriickgeht, ist als das SWOT-Konzept in die Literatur eingegangen.'?

o Strategien treffen Aussagen zur Ressourcenallokation
Strategien umzusetzen erfordert ein Eingreifen in bestehende Abléaufe und ist tendenzi-

ell mit Verdnderung verbunden. Diese Verédnderungen erfordern Personaleinsatz, dabei

9Die Aktualitit und der Einfluss des Chandlerschen Verstindnisses von Strategie und strategischem
Management zeigt sich in der Vielzahl jiingerer Definitionen des anglo-ameriskanischen Sprachraums. DAFT
[Daf00, S.240] z.B. beschreibt Strategie als “the plan of action that describes ressource allocations and other
activities for dealing with the environment and helping the organization attain its goals. “

10Vgl. WELGE/AL-LAHAM [Wel01, S.13] oder Komus [Kom03, S.18]

11Vgl. HUNGENBERG [HunO1, S.4ff] oder WELGE/AL-LAHAM [Wel01, S.13]

I2Z3WOT steht dabei fiir Stirken (Strength), Schwiichen (Weakness), Chancen (Opportunities) und Risiken
(Threats).
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oftmals in Form von Projekten, und nicht zuletzt finanzielle Mittel. Strategien miissen
sich daher der gegebenen Ressourcensituation beugen, treffen aber ebenso Aussagen,

wie mit den zumeist knappen Ressourcen umzugehen ist.

Dem vorgestellten Verstédndnis nach gehen Strategien somit von einer Reihe von Annahmen
aus. Ziele und Strategien sind dem klassischen Strategiverstdndnis nach zwei unterscheidbare
Phénomene. Strategien treffen keine Aussage zu strategischen Zielen, sondern nur zur Art
der Zielerreichung. Diese Unterscheidung erweist sich aulerhalb der Theorie allerdings als
schwierig, da Strategien vielfach auch ohne explizite Zielvorgaben existieren. Das klassische
Strategieverstindns krankt noch an anderen Stellen. Diese identifiziert vor allem die Schule

um MINTZBERG, welche nachfolgend vorgestellt wird.

4.1.2 Gegenposition: Die Schule um Mintzberg

Das klassische Strategieverstandnis unterstellt Entscheidungen eine Rationalitéit, die in der
Realitdt nur selten anzutreffen ist.'® Aufgrund der Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Ereig-
nisse bedarf es einer gehorigen Portion an Optimismus, davon auszugehen, dass ein einmal
gewdhlter Kurs bis zu seinem Ziel eingehalten werden kann. Vielmehr ist es nétig, bereits
formulierte Strategien aufgrund plotzlich eintretender Ereignisse zu &ndern und den sich
verdndernden Rahmenbedingungen anzupassen. Ebenso konnte empirisch beobachtet wer-
den, dass Strategien oftmals gar nicht formal entwickelt wurden, sondern aus dem téglichen

Umgang mit unternehmerischen Problemen entstanden sind. Die unzureichende Beriicksich-

Durchdachte Strategie

— )

Geplante Realisierte
Strategie Strategie

Verworfene Ungeplante
Strategie Strategie

Abbildung 4.1: Grundmuster von empirisch beobachtbaren Strategien. Quelle: MINTZBERG
und WATERS [Min85, S.258]

tigung dynamischer Verdnderungen, die nicht beriicksichtigte, aber beobachtbare Flexibilitét

von Strategien in der Praxis, sowie die damit verbundene Komplexitidtreduzierung kritisiert

13Dje Diskussion um verschiedene Strategieverstindnisse gipfelten in der Kontroverse der aufeinander
bezugnehmenden Artikel von ANSOFF [Ans91] und MINTZBERG [Min91] zur Verteidigung und Kritik an der

sog. Designschule.
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MINTZBERG [Min78, Min91, Min94a, Min94b] am klassischen Strategieverstéindnis. Er beob-
achtete in empirischen Studien folgende Grundmuster von Strategien in Unternehmen (vgl.
Abbildung 4.1).*

e Beabsichtigte (geplante) Strategien, die tatséchlich realisiert werden.
e Beabsichtigte Strategien, die nicht realisiert werden.
o Realisierte Strategien, die nicht beabsichtigt waren.

Die erstgenannte Form von Strategie, die im Wesentlichen dem klassischen Strategieverstind-
nis entspricht, findet sich in der Praxis nach MINTZBERG relativ selten. In weiteren Arbeiten

identifizierte er weiterhin unterschiedliche Strategieverstindnisse.!®

e Strategien als Pléne (Plan)
Analog zum klassischen Strategieverstéindnis sind Strategien ein wohliiberlegtes, ratio-

nales und eher langfristiges Mafinahmenbiindel (auch: ,intended strategy*).

e Strategien als List (Ploy)
Strategie sind oftmals kurzfristige und spontane Mittel zur Uberraschung eines Kon-

kurrenten.

o Strategien als Muster (Pattern)
Strategien entwicklen sich ohne Absicht und bewusster Formulierung aus dem Handeln
von Personen heraus. Sie entstehen eher zufillig und sind erst ex post erkennbar (auch:

emergent strategy).

e Strategien als Positionierung (Position)
Strategien verstehen sich oftmals als Positionierung eines Unternehmens in seiner Um-

welt.

e Strategien als Denkhaltung (Perspective)
Strategien existieren als unausgesprochenes, aber in den Képfen des Managements vor-
handenes Gedankenmuster, welches strategisches Handeln beeinflusst (auch: synonym

zu Unternehmensphilosophie).

Die Stérke des Ansatzes von MINTZBERG zeigt sich vor allem in seiner konzeptionellen Of-
fenheit.'% Strategien sind nicht einzig eine Folge formaler Planung, sondern oftmals Folgen
der Reaktion auf verinderte Rahmenbedingungen. Es gilt daher fiir ein Management, sich

gedanklich nicht ausschliellich auf planbare Phénomene zu beschrénken, sondern ebenfalls

14 Aufzihlung entnommen aus WELGE/AL-LAHAM [WelO1, S.17]

15 Anschauliche Visualisierungen der fiinf Strategieverstindnisse finden sich bei MINTZBERG,/WATERS
[Min85, S.260-269]

16Vgl. WELGE/AL-LAHAM [WelO1, S.18]
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aufmerksam fiir Entwicklungen von ungeplanten Strategien zu sein. Die konzeptionelle Of-
fenheit fiihrt im Gegenzug allerdings auch dazu, dass die Abgrenzung von strategischen zu
nicht-strategischen Entscheidungen erschwert wird, da es an geeigneten Kenngrofien fehlt.
Dies gilt insbesondere fiir Phanomene, die emergente Strategien hervorrufen. Aulerdem lie-

fert die MINTZBERGsche Theorie nur wenige Vorschlige fiir das Entwickeln von Strategien.!”

4.2 Gegeniiberstellung leitmotivischer Strategieansétze

In der Literatur herrscht Einigkeit iiber die originiren Aufgaben eines Managements. Uber
die sprachliche und konzeptionelle deutsch-angloamerikanische Grenze hinweg definiert sich
Management als ein Set der Aufgaben Fiihren, Organisieren, Planen und Kontrollieren.'®

Diese Aufgaben sind nicht getrennt voneinander zu bewiiltigen, sondern bedingen einander.

Management Functions

Planning
Select goals and ways
to attain them

Performance
Attain Goals
Products
Services
Efficiency
Effectiveness

Ressources

Human

Manitor activities
and make carrections.

Organizing

‘Assign
Responsibility for task
accomplishment

Financial
Raw Material
Technological
Infarmation

Leading
Use influence ta

Abbildung 4.2: Der Management-Prozess. Quelle: DAFT [Daf00, S.8]

t’19

Sind die einzelnen Aufgaben verteilt,”” so muss sich beispielsweise die Planung auf die Kor-

rektheit vergangener Kontrollen verlassen kénnen, um geeignete Prognosen zu formulieren.?°

Die Rolle der Planung nimmt in dem Portfolio der Aufgaben dahingehend eine Sonderrolle

"Diese Kritik ist allerdings nur gerechtfertigt, wenn die Theorie Mintzbergs dem klassischen Versténdnis
als in der Forschungsfrage dquivalent gegeniibergestellt wird. Die Forschungsarbeit Mintzbergs fokussierte
aber mehr auf einem Aufzeigen von Schwichen bisheriger Anséitze als auf der Entwicklung eines eigenen
Vorschlags zur Unternehmensfiihrung.

18Vgl. uw.a. DAFT [Daf00], BURGELMAN ET AL. [Bur01], COOPER [Co000], STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02]
oder ULRICH [Ulr84]. Fiihren wird oftmals auch durch Lenken oder Leiten ersetzt.

9Der Managementbegriff ist nicht auf Unternehmen beschrinkt. So kann es sein, dass eine einzige Person
samtliche Aufgaben alleine bewéltigen muss. Diese Person vereint in diesem Falle vier Rollen auf sich.
In groBeren Unternehmen indes ist jede Aufgabe zumeist einer Gruppe von Personen, kurz: Abteilung,
zugeordnet.

20ygl. Abbildung 4.2.
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ein, da sie als einzige rein zukunftsbezogen ist. Die Tétigkeiten des Organisierens und Lei-
tens sind dagegen eher gegenwarts-, die Kontrolle gar vergangenheitsbezogen.

Weiterhin wird unterschieden zwischen operativem und strategischem Management. Wahrend
das operative Management auf einzelne Organisationseinheiten innerhalb eines Unterneh-
mens und vorwiegend auf das tégliche Handeln abzielt, versteht sich das strategische Ma-
nagement als globale Perspektive iiber alle Organisationseinheiten hinweg. Das strategische
Management ist somit die dem operativen Management iibergeordnete Aufgabe.?! Die Aus-
richtung dieser Arbeit allerdings fokussiert allein auf die strategischen Elemente des Ma-
nagements und verlangt daher nach einer niheren Betrachtung derselben. ANSOFF [Ans84]

definiert strategisches Management wie folgt.

Lwtrategic Management is a systematic approach to a major and increasingly
important responsibility of general management: to position and relate the firm
to its environment in a way which will assure its continued success and make it

secure from surprises. “??

Strategisches Management wird dabei iiber verschiedene Forschungsrichtungen hinweg als
Prozess verstanden.? Uneinigkeit herrscht indes beziiglich des genauen Aufbaus dieses Pro-

zesses. Eine grobe Einteilung unterscheidet Strategieformulierung und Strategieimplementie-

Umwelt:
Chancen/Risiken

]

Strategische Strategische Strategische o
. — - Realisation
Optionen Wahl Programme
Unternehmen:
Starken/ —
Schwichen
C Strategische Kontrolle )

Abbildung 4.3: Schematischer Aufriss des strategischen Managementprozesses. Quelle:

STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02, S.157]

rung.?* Im Zuge der Strategieformulierung miissen verschiedene Phasen durchlaufen werden.

Zunichst muss in einer Analysephase die Umwelt- und Unternehmenssituation identifiziert

21Vgl. HUNGENBERG [HunO1, S.40-42]

22 ANSOFF [Ans84, S.xv] Introduction

23Vgl. u.a. CHANDLER [Cha90], MINTZBERG [Min94b], DAFT [Daf00], HUNGENBERG [HunO1], ORT-
MANN/SYDOW [Ort01b], STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02] oder WELGE/AL-LAHAM [Wel01]

24Vgl. FREMUTH [Fre04, S.18]
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und bewertetet werden. Ziel ist es, Chancen und Gefahren auf Grundlage der eigenen Poten-
ziale und Schwiichen zu ermitteln.?® Aus diesen Informationen leiten sich strategische Optio-
nen ab, welche in der Literatur auch als strategische Alternativen bekannt sind. SchliefSlich
muss eine dieser Optionen unter Beriicksichtigung der angestrebten Ziele ausgewé#hlt und
realisiert werden. Stellvertretend fiir andere Veranschaulichungen zeigt Abbildung 4.3 den
Prozess des strategischen Managements wie STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02] ihn verste-
hen. Wichtig ist hier, dass auf die explizite Erwéhnung von Zielen verzichtet wird, da sie
sich im Laufe des Prozesses éndern kénnen. Auflerdem wird die strategische Kontrolle als
phaseniibergreifendes Instrument gesehen und nicht als eigene Phase am Ende des Prozes-
ses. Ausgehend von einem Verstdndnis des strategischen Managements als Prozess werden
nachfolgend priagende Interpretationen der strategischen Analyse vorgestellt, die als Diskus-
sionsgrundlage fiir weitere Betrachtungen dienen. Weiterhin werden die Auswirkungen von
Strategien auf Organisationsstrukturen, sowie die Bedeutung einer Organisationsstruktur

fiir die Strategiefindung untersucht.

4.2.1 Marktorientierung als Pendant der Ressourcenorientierung

In der Literatur nimmt die strategische Analyse nicht zuletzt wegen der im Zeitverlauf
variierenden inhaltlichen Ausrichtung eine Sonderrolle ein. Aufgrund der steigenden Markt-
dynamik dominierte in den 1970er und 1980er Jahren die strategische Analyse der Umwelt in
Forschung und Praxis. Im Fokus des Interesses stand die nach auflen gerichtete Beobachtung
der Struktur des Marktes. Mit Beginn der 1990er Jahren galt die Aufmerksamkeit dann ver-
mehrt der nach innen gerichteten Analyse von Unternehmenspotenzialen und -ressourcen.
Beide Interpretationen der strategischen Analyse stellen Extrempositionen bzw. Pole dar,
die in der Realitét in ihrer ausschlieflichen Form nicht vorzufinden sind. Dennoch wurden
sie als eigenstéindige Konzepte unter den Namen marktorientierter Ansatz und ressource-
norientierter Ansatz bekannt. Obwohl beiden Ansétzen grofle Beachtung geschenkt wurde
und sie die jeweils vorherrschenden Sichtweisen erweiterten, sind sie streng genommen nur
notwendige Erginzungen des etablierten SWOT-Konzeptes. Beide Ansiitze sind vor diesem
Hintergrund zwar prégend fiir das Verstdndnis des strategischen Managements ihrer Zeit
und bieten auch heute noch geeignete Instrumentarien zur Analyse von Unternehmen und
Umwelt, eine oft unterstellte Entweder-Oder-Denkweise erweist sich aber als unangebracht.
»Man wiirde den ressourcenbasierten Ansatz auch ganz gewif$ griindlich mifflverstehen, wollte
man thm im Gegenzug unterstellen, er betrachte ausschlieflich die Unternehmensressourcen

und blende die Umweltkrifte vollig aus. “%6

25Dieses Vorgehen ist auch als SWOT-Analyse bekannt. Vgl. auch 4.1.1

26 STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02, S.226]
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4.2.1.1 Der marktorientierte Ansatz (,,Market-Based-View*)

Der marktorientierte Ansatz ist im Wesentlichen zuriickzufithren auf das Structure-Conduct-
Performance-Paradigma aus den 1950er Jahren. Das SCP-Paradigma, welches der Indus-
trieskonomik entstammt??, erklirt den Erfolg (Performance) in einer Branche als Ergebnis
der relativen Positionierung eines Unternehmens (Conduct) im Rahmen der spezifischen
Wettbewerbsstruktur (Structure) der Branche. PORTER erweiterte zu Beginn der 1980er
Jahre dieses Konzept um eine differenzierte Betrachtung der Wettbewerbskrifte in einer
Branche. Er vertritt die Ansicht, dass der Unternehmenserfolg priméir von zwei Vaiablen
abhingt: Von der Branche, in der ein Unternehmen tétig ist und von der Positionierung des
Unternehmens innerhalb dieser Branche.?® Attraktive Branchen stellen demnach ein bevor-
zugtes Betitigungsfeld fiir Unternehmen dar. Anbieter, die auf solchen Mérkten bereits tétig
sind, versuchen den Markt gegen neue Konkurrenten durch sogenannte Markteintrittsbar-
rieren abzuschirmen. Zur Beurteilung der Branchenattraktivitit verwendet PORTER die von
ihm entwickelte Branchenstrukturanalyse, welche die Struktur einer Branche anhand von
fiinf Wettbewerbskréiften zu erkliren versucht. Diese sind Substitutionsgefahr, Marktein-
trittsgefahr, Kunden- und Lieferantenmacht, sowie die Rivalitéit unter den Wettbewerbern.??
Auf Basis der Branchenstruktur schlidgt er drei generische Strategietypen vor, welchen un-
ter 4.3.1.1 noch eine genauere Beachtung geschenkt wird. Im Detail sind diese Strategien:
Differenzierung, Kostenfithrerschaft und die Konzentration auf Marktnischen, in welchen
wiederum zwischen Differenzierung und Kostenfiihrerschaft unterschieden werden kann.3°
Der Ansatz geht dabei allerdings davon aus, dass Ressourcen homogen und mobil und somit

innerhalb einer Branche frei verfiighar und beliebig austauschbar sind.

4.2.1.2 Der ressourcenorientierte Ansatz (,,Ressource-Based-View*)

Die freie Verfiigbarkeit von Ressourcen ist in der Realitéit nicht gegeben und lédsst somit
Spielraum fiir Kritik an dem marktorientierten Ansatz. Teile solcher Kritik manifestieren
sich im ressourcenorientierten Ansatz. Dieser Ansatz geht von der Grundannahme aus, dass
der Erfolg einer Unternehmung nicht allein durch die Struktur einer Branche und die Verhal-
tensweisen von Unternehmen in dieser Branche erklirt werden kann.3! Er stellt aus volks-
wirtschaftlicher Sicht dahingehend eine Provokation dar, da die implizit angenommene Ho-

mogenitdt von Unternehmen durch die Betrachtung spezifischer Ressourcen ausgeblendet

2"Die Industrieskonomik beschiftigt sich mit der deskriptiven Erklirung des Wettbewerbprozesses. (vgl.
HEERTIE/WENZEL [Hee01, S.158])

28Diese Denkhaltung ist unter dem Namen Positionierungsschule bekannt. (vgl. MINTZBERGS , ten schools
of thought“ [Min94b].)

29Vgl. PORTER [Por99, S.25f]

30Vgl. PorTER [Por99, S.71f]

31Vgl. HUNGENBERG [HunO1, S.114] oder WELGE/AL-LAHAM [Wel01, S.252]
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wird. Durch die Einbeziehung der Existenz unterschiedlicher und nicht-transferierbarer Res-
sourcen muss das Konzept des vollkommenen Faktormarktes aufgegeben werden.3? Auftrieb
erhielt der ressourcenbasierte Ansatz durch die Arbeiten von PRAHALAD und HAMEL.33 Thr
Konzept der Konzentration auf Kernkompetenzen zog den bis dato auf den Markt gerichte-
ten Blick des strategischen Managements zuriick auf die interne Unternehmenssituation.?*
Aus der Sicht der strategischen Planung ist das Konzept der Ressourcenorientierung aller-
dings weniger innovativ, als es die grole Anzahl von Veroffentlichungen es glauben lassen
konnte. Die Theorie der Kernkompetenzen konnte dem ressourcenbasierten Ansatz zwar zu
einer Art Renaissance verhelfen, ist aber allein aufgrund der nicht-volkswirtschaftlichen His-
torie nicht als Aquivalent zu sehen. Auflerdem ist eine nach innen gerichtete Analyse von

Stéarken und Schwéchen eines Unternehmens auch schon aus dem SWOT-Konzept bekannt.

4.2.2 Organisatorische Struktur als Initiator und Empfianger von

Strategie

Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sich, sowohl theoretisch, als auch empirisch gelei-
tet, sehr intensiv mit der Beziehung und Wechselwirkung von Unternehmensstrategie und
Organisationsstruktur beschiftigt.?®> Durch vielfiltige Forschungsanstrengungen konnte eine
beachtliche Zahl an Erkldrungsversuchen vorgelegt werden, die allerdings unterschiedliche
Aussagen treffen. In frithen Theorien wurde zumeist ein monokausaler Wirkungszusammen-
hang zwischen Strategie und Struktur unterstellt, der sich je nach Schule in seiner Argu-
mentationsrichtung unterschied. Spétere Theorien entdecken ein rekursives Verhéltnis und
gegenseitige Bedingtheit. Organisatorische Struktur als Mittel und Ergebnis strategischen
Handelns manifestiert sich vor allem in der Strukturationstheorie von GIDDENS [Gid84].
Nachfolgend werden Argumente fiir die unterschiedlichen Erkldrungsansitze in Form der
weit verbreiteten Gegeniiberstellung der Extrempositionen aufgefiithrt. Ausgehend von dem
yotructure follows Strategy“-Paradigma werden Gegenpositionen und Erweiterungen vorge-
stellt.

4.2.2.1 Das ,,Structure follows Strategy*“-Paradigma

Alfred D. CHANDLER Jr. kommt auf Grund umfangreicher Analysen der Entwicklung der

amerikanischen Industrieunternehmen E.I. Du Pont de Nemours & Co, General Motors

32Vgl. STEINMANN/SCHREYOGG [Ste02, S.226], HEERTJE/WENZEL [HeeOl, S.161] oder COLBERT [Col04,
S.345]

33Vgl. PRAHALAD/HAMEL [Pra90, Hamg9)

34Die Entwicklung des strategischen Managements wird auch in der Metapher eines , Pendelwechsels“
beschrieben. Die Sichtweise des strategischen Managements pendelt demnach zwischen den beiden Polen
Markt- und Unternehmensorientierung. (vgl. FREMUTH [Fre04, S.19], DEKING [Dek03, S.61] oder HoOsKIs-
SON/HITT/WAN/Y1U [Hos99])

35Vgl. HEIMBROCK [Hei00, S.98] oder den Uberblick bei SCHEWE [Sch98]
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Corporation, Standard Oil Company und Sears, Roebuck & Company, welche als erste eine
dezentrale Struktur implementierten, zu der These, dass unterschiedliche Organisations-
strukturen das Ergebnis unterschiedlicher Wachstumsstrategien sind.3® Er stellte fest, dass
die Mehrzahl der Unternehmen trotz unterschiedlicher Historie auf dem Weg zu einer Struk-
turverdnderung die gleichen vier Phasen durchliefen: Die urspriingliche Akkumulierung von
Ressourcen, die Rationalisierung der Ressourcennutzung durch eine funktionale Struktur,
die Expansion in neue Mirkte (Diversifikation) und die Rationalisierung der Ressourcen
durch eine divisionale Struktur.?” Auffallend ist, dass notwendige Strukturverinderungen
immer nach einer Expansion als Anpassung auf neue Gegebenheiten stattgefunden haben.

Manifestiert hat sich diese Erkenntnis, die als ,,Structure-follows-Strategy-Paradigma“ in die

\
/

Abbildung 4.4: Das Verhéltnis von Umwelt, internen Ressourcen, Strategie und Struktur.
Quelle: KoMus [Kom03, S.20]

Liteartur eingegangen ist, in der Aussage: , Unless structure follows strategy, inefficiency re-
sults. “38 CHANDLER erkannte den direkten Einfluss von Umwelt und internen Ressourcen
auf eine Strategie und deren Einfluss auf die Organisationsstruktur.?? Er betont allerdings
auch, dass die benétigte Zeit fiir den Durchlauf der vier Phasen von Unternehmen zu Un-
ternehmen stark variiert. Darauf aufbauend identifiziert er eine generelle zeitliche Liicke®

zwischen Strategieformulierung und den darauf folgenden Strukturanpassungen.

4.2.2.2 Kritik und Modifikation

Die Forschungsergebnisse von CHANDLER wurden in vielen empirischen Untersuchungen

bestétigt. Es existiert aber auch eine Vielzahl an Studien, die die Behauptungen widerlegen

36 CHANDLER [Cha90, S.52-276] versffentlichte seine Untersuchungen 1962. Vgl. ferner auch Komus [Kom03,
S.17] und WALGER/NEISE [Wal05, S.5]

37Vgl. CHANDLER [Cha90, S.385ff]

38 CHANDLER [Cha90, S.314]

39Vgl. Abbildung 4.4
An dieser Stelle zeigt sich abermals, dass die Ideen des ressourcenbasierten Ansatzes keineswegs allein aus
der Diskussion um Kernkompetenzen entstanden sind, sondern jeher ihren festen Platz in der Diskussion

um Strategie besitzen.

40Time Lag
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und andere Wirkungsverhéltnisse von Organisation und Strategie beschreiben. HALL/SAIAS
[Hal80] beispielsweise konnten nachweisen, dass die Struktur einer Organisation nachhaltig
die Anzahl und Auspriagung strategischer Optionen eingrenzen kann. Die somit zwangsliufig
aufkommende Kritik am Structure-follows-Strategy-Paradigma Kritik zeigt sich vornehmlich
in folgenden Punkten. Es konnte gezeigt werden, dass nicht nur die effektivere Nutzung von
Ressourcen ausschlaggebend war fiir eine Diversifikationsentscheidung, sondern vielfach auch
Absatzschwierigkeiten oder der Wunsch nach Risikostreuung.*! Weiterhin wird CHANDLER
vorgeworfen, er habe nur relative grofle Industrieunternehmen untersucht und seine Ergeb-
nisse seien daher nicht auf jedes Unternehmen iibertragbar.*?

Trotz der offensichtlichen Unvereinbarkeit und Divergenz der Forschungsergebnisse beziiglich
der Beziehung zwischen Strategie und Struktur, weisen beide Erkldrungsansétze eine Berech-
tigung aufgrund ihrer empirisch-wissenschaftlichen Entstehungsweise vor. Sie beschreiben
allerdings nicht den gleichen Teil der Realitédt, sondern fokussieren jeweils auf singuléren
Besonderheiten. Ein weiterer Grund fiir die unterschiedlichen Forschungsaussagen liegt al-
lerdings in der zumeist nur ungeniigend beriicksichtigten Dualitdt der Struktur. Im Handeln
nehmen Akteure sowohl bewusst, als auch unbewusst Bezug auf die Regeln und Ressour-
cen des Systems, in welchem sie sich befinden. Gleichzeitig kann ein Handeln gewollte und
ungewollte Folgen nach sich ziehen, die die Struktur des initiierenden Systems versindern.*3
Handlungen sind vor diesem Hintergrund stets reflexiv-zirkulir.** Handeln wird durch exis-
tente Strukturen begrenzt, setzt aber ebenso Strukturen als Orientierung voraus. Bei einem
Versténdnis von Strategie als vorweggenommene Handlung ergibt es sich daher, ,dass die-
ser Dualismus — entweder ,structure follows strategy® oder ,strategy follows structure® —
sich auflist in eine [rekursive] Dualitit: Strategie rekurriert auf bestehende Strukturen und

reproduziert und modifiziert sie sodann.*

4vgl. Komus [Kom03, S.21]

427Zusitzliche Kritik muss dahingehend gesiuBert werden, dass organisatorische Verinderungen nicht allein
aufgrund strategischer Auswirkungen erfolgt. Es existieren vielmehr andere Ausloser wie z.B. evolutionére
Prozesse. (Vgl. POOLE/VAN DE VEN/DOOLEY/HOLMES [Poo00, S.59] )

43Vgl. u.a. ZIMMER/ORTMANN [ZimO1b, S.33] oder voN KoRTzFLEISCH [Kor04, S.150f], sowie GIDDENS
[Gid84]
Eine Dualitdt dieser Art findet sich bei vielen Begriffen. Auch der Organisationsbegriff weist eine instrumen-
tale und institutionale Dimension auf.

44Vgl. voN KoRrTzFLEISCH [Kor04, S.150]

4571MMER/ORTMANN [ZimO01b, S.38], Erginzung durch den Autor
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4.3 Zum Verhiltnis von Wettbewerbs- und Technolo-

giestrategie

Technologien beriihren und veréindern Unternehmensabléufe und -strukturen in vielerlei Hin-
sicht. Dies gilt fiir Technologien, die das eigentliche Produkt eines Unternehmens darstellen
ebenso, wie fiir Technologien, die als Mittel zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit einge-
setzt werden. Trotz der unverkennbar grofien Relevanz von Technologien ist die Diskussion
um spezifische Technologiestrategien im Vergleich zur Diskussion um generische Unterneh-
mensstrategien noch relativ jung. Dies liegt vor allem daran, dass Unternehmen auch schon
einen Forschungsgegenstand bildeten, als Technologien im heutigen Sinne noch nicht exis-
tierten. Mit der zunehmenden Diffusion von Technologien in vielfdltige Unternehmen und
Branchen hinein stieg dann auch das Forschungsinteresse. Die ersten Versuche der Strate-
gieableitung nutzten die bereits bekannten Konzepte fiir Unternehmensstrategien und wen-
deten sie auf Technologien an. Aus einem Produktlebenszyklus z.B. wurde in diesem Zuge
— mit wenigen Verfeinerungen — der Technologielebenszyklus. Die auf diese Weise bereitge-
stellten Konzepte reichten allerdings nicht aus, um den im Vergleich zu , herkémmlichen*
Produkten starken Einfluss von Technologien auf Organisationen zu erkliren.*® Jiingere
Ansiitze akzeptieren Technologien als strategische Ressource und sehen Technologiestrate-
gien als integrierten Bestandteil von Unternehmens- und Wettberwerbsstrategie.*” Nachfol-
gend wird ein Uberblick iiber bekannte Vorschlige fiir Wettbewerbsstrategien auf der einen,
und Technologie- und Innovationsstrategien auf der anderen Seite gegeben. Die Auswahl

dieser Ansitze erfolgt in Hinblick auf ihre Erklarungskraft fiir das Fallbeispiel in Kapitel 5.

4.3.1 Traditionelle Vorschlige fiir Wettbewerbsstrategien

Das Erzielen und Aufrechterhalten von Wettbewerbsvorteilen wird im Rahmen des strategi-
schen Managements als nicht monetires Unterziel besonders betont.*® Wettbewerbsvorteile
zu erarbeiten ist das Ziel von Wettbewerbsstrategien. Die Wahrnehmung von Wettbewerbs-
vorteilen erfolgt zumeist als Preisunterschied bei gleicher Leistung oder als Leistungsunter-
schied bei gleichem Preis. Ausgehend von der Diskussion um marktorientierte oder ressour-
cenorientierte Erkldarungsansétze werden nachfolgend einschligige Vorschlige fiir ein strate-
gisches Management von Wettbewerbsvorteilen vorgestellt. Beide Ansétze verstehen sich als

idealisiert und als Abstraktion von der Menge aller moglchen Strategiealternativen.

46Vgl. hierzu auch das Strukturationsmodell der Technologie von ORLIKOWSKI [Orl92].
4TWoLrFrUM [Wol94, S.78]
48Vgl. HUNGENBERG [Hun01, S.148]
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4.3.1.1 Der Ansatz von PORTER

Nach PORTER sind fiir den Unternehmenserfolg zwei Faktoren entscheidend: Die Attrakti-
vitét einer Branche und die relative Position eines Unternehmens innerhalb dieser Branche.
Auch in schwachen Branchen kann ein Unternehmen iiberdurchschnittliche Ertréige erzielen.

Dazu muss es nach PORTER [Por00, S.37] eine der drei Strategien
e Kostenfiihrerschaft,
e Differenzierung oder
e Konzentration auf Schwerpunkte

einnehmen. Bei der Kostenfiihrerschaft versucht ein Unternehmen, der kostengiinstigste Her-
steller in einer Branche zu werden. Durch die giinstige Kostenlage konnen in der Regel
niedrigere Preise angesetzt, oder bei Preisen auf Branchendurchschnitt, hohere Ertrige ein-
gefahren werden. Dazu diirfen die Produkte sich allerdings nicht negativ vom Branchen-
durchschnitt differenzieren. Kostenfithrer verkaufen weniger Luxus- als Standardprodukte.

Wahlt ein Unternehmen die Strategie der Differenzierung, so bemiiht es sich auf eine spe-

Wettbewerbsvorteile

Niedrigere Kosten Differenzierung
Weites 1. Kostenfiihrer- 2. Differenzierung
Ziel schaft
Wettbewerbs-
feld
Efdas JA. Kosten- 3B. Differanzie-
g schwearpunkt rungsschwer-
Ziel
punkt

Abbildung 4.5: Drei Wettbewerbsstrategien. Quelle: PORTER [Por00, S.38]

zielle Weise, eine Sonderrolle innerhalb einer Branche einzunehmen. Dies kann die Qualitét
der angebotenen Produkte betreffen, aber auch das Serviceangebot oder einzigartige Ab-
satzwege. Die Art der Differenzierung ist demnach von Branche zu Branche verschieden. Die
Einzigartigkeit eines Unternehmens wird der Theorie nach mit der Berechtigung belohnt,
hohere Preise durchsetzen zu kénnen. Aber auch die Kostenseite darf nicht aufler Acht ge-

lassen werden, da sie den Vorteil des hoheren Preisansatzes zunichte machen kénnte. Ein
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Erfolg stellt sich somit nur ein, wenn im Vergleich zur Konkurrenz eine vollstindige oder
anndhernde Kostenparitét erzielt werden kann. Im Gegensatz zur Kostenfiihrerschaft kann
es mehrere erfolgreiche Differenzierungsstrategien geben, insofern es mehrere unterscheid-
bare Differenzierungsmerkmale gibt.*® Die Konzentration auf Schwerpunkte fokussiert auf
ein begrenztes Wettbewerbsfeld innerhalb einer Branche. Durch eingehende Spezialisierung
kann ein (Teil-) Markt bedient werden, der von keinem oder nur wenigen Anbietern be-
dient werden kann. Ein Unternehmen kann in diesem Fall auch ohne Differenzierung oder
Kostenfiihrerschaft erfolgreich tétig sein. Im eigentiimlichsten Fall wird mit dieser Strategie
das Anstreben eines Monopols in einer Nische beschrieben. Jede Strategie beschreitet einen
eigenstandigen Weg zum Unternehmenserfolg. Differenzierung ist zumeist kostspielig und
somit nur schwer mit einer Kostenfiihrerschaft vereinbar. Unabhéngig von dieser offenkun-
digen Unvereinbarkeit, rdit PORTER von der Anwendung von mehr als einer dieser Strategien
in dem gleichen Geschiftsfeld ab, da sonst die Gefahr besteht, ,zwischen zwei Stiihle zu gera-
ten“.%? Die vorgeschlagenen Strategien stellen eine Verfeinerung des SWOT-Konzeptes dar,
denn letzten Endes sind Stédrken und Schwéchen eines Unternehmens eine Funktion dessen,

wie sie relative Kosten oder Differenzierung beeinflussen.?!

4.3.1.2 Der Ansatz von PRAHALAD/HAMEL

PRAHALAD/HAMEL [Pra90, Ham89| beschreiben einen véllig anderen Ansatz auf dem Weg
zum Unternehmenserfolg. Fiir sie ist nicht die relative Positionierung eines Unternehmens am
Markt entscheidend, sondern der unterschiedliche Einsatz der internen Ressourcen. Sie iden-
tifizieren sogenannte Kernkompetenzen, die sich von Unternehmen zu Unternehmen merklich

unterscheiden.

“First, a core competence provides potential access to a wide variety of markets.
[...] Second, a core competence should make a significant contribution to the
perceived customer benefits of the end product. [...] Finally a core competence

should be difficult for competitors to imitate. ,>>

Kernkompetenzen zeichnen sich also vornehmlich dadurch aus, dass sie in langwierigen Lern-
und Erfahrungsprozessen entstanden und von Konkurrenten nur schwer nachzuahmen sind.
In dieser Einzigartigkeit verbirgt sich ein potenzieller Wettbewerbsvorteil.’® Eine Kernkom-
petenz bildet die Grundlage fiir das Auftreten in verschiedenen Mirkten. Besitzt ein Unter-

nehmen beispielsweise einzigartige Kompetenzen im Bereich Bildschirmtechnik, so bleiben

49PoRTER [Por00, S.41]

50PORTER [Por00, S.42]

51Vgl. PORTER [Por00, S.37f]
52PRAHALAD/HAMEL [Pra90, S.83f]

53Bine konzeptionelle Ahnlichkeit zur Differenzierungsstrategie Porters ist nicht von der Hand zu weisen.

Die Unterschiede zeigen sich vermehrt in volkswirtschaftlichen Betrachtungen
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End Products
Business Business Business Business
1 2 3 4
Competence Competence Competence Competence
1 2 3 4

Abbildung 4.6: Competencies: The Roots of Competitiveness. Quelle: PRAHALAD/HAMEL
[Pra90, S.81]

die Moglichkeiten nicht auf den Markt fiir Farbfernsehgeréte beschrinkt. Ebenso kénnen
benachbarte Mérkte, wie beispielsweise der fiir Laptopmonitore, Taschenrechner oder PDAs
bedient werden. ,, The real sources of advantage are to be found in management ’s ability to
consolidate corporatewide technologies and production skills into competencies that empower
individual businesses adapt quickly to changing opportunities.“>* Die Vielzahl der Endpro-
dukte basiert also auf wenigen Kernprodukten, die unmittelbares Abbild von Kernkompeten-
zen sind. Abbildung 4.6 verdeutlicht diesen Sachverhalt. Dies bedeutet im Umkehrschluss,
dass es durchaus riskant ist, die eigenen Kompetenzen und die Kompetenzen der Konkurrenz
allein an den Merkmalen der Endprodukte feststellen zu wollen.

Die Konzentration auf die Ausbildung von Kernkompetenzen bildet somit ein weiteres wett-
bewerbsstrategisches Instrument auf dem Weg zum unternehmerischen Erfolg, weist aber

auch Ahnlichkeiten zu bekannten ressourcenbasierten Ansétzen auf.

4.3.2 Traditionelle Vorschlidge fiir Technologie- und Innovationss-
trategien
Technologie- und Innovationsstrategien versuchen, einen Bezug zwischen wettbewerbs- und

technologiestrategischen Sachverhalten herzustellen. Sie erfordern allerdings Entscheidun-

gen, deren Betrachtungshorizont sich gegeniiber dem von Wettbewerbsstrategien als ver-

54PRAHALAD/HAMEL [Pra90, S.81]
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groflert zeigt. Gegenstand eines solchen Managements ist vor allem die Klarung folgender

Fragestellungen.®®

e Welche Technologiefelder sollen mit welcher Kompetenzbreite und -tiefe bzw. welchen

Ressourcen von dem Unternehmen abgedeckt werden?

e Wie soll die Entwicklung und Vermarktung technologischer Innovationen gestaltet wer-
den?

e Aus welchen Quellen soll das Unternehmen technologische Innovationen beschaffen?

e Wie soll das Unternehmen eigene technologische Innovationsleistungen reflexiv verwer-

ten?

Aufgrund der zahlreichen Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Punkten erweist sich
eine gleichzeitige Beantwortung aller Fragen in gleichem Umfang als schwierig bis unmoglich.
Durch die zwangsldufig auftretende Beantwortung von nur einigen Fragen entsteht je nach
Scherpunkt und Fragenkombination eine neue Interpretation einer Technologiestrategie als

reine Innovations- oder FuE-Strategie oder als technologieorientierte Wettbewerbsstrate-
56

gie.
Die ersten Versuche der Formulierung einer Technologiestrategie sind durch die starke Fo-
kussierung auf Wettbewerbsvorteile gekennzeichnet und eher als technologieorientierte Mar-
ketingstrategien zur Unterstiitzung der allgemeinen Wettbewerbsstrategie zu verstehen. Sie
ignorieren die Komplexitéit der tangierten Themenfelder und liefern daher nur unbefrie-
digende Gestaltungsempfehlungen. ANSOFF/STEWART [Ans67] beispielsweise liefern ausge-
hend von fiinf identifizierten Parametern Vorschlige zum Zeitpunkt des Markteintrittes,
versdumen es aber, Aussagen iiber Inventionszeitpunkte- und -quellen zu treffen. Techno-
logiestrategien sollten dariiber hinaus aber auch nicht mit Forschungs- und Entwicklungs-
strategien gleichgesetzt werden, da diese sich nur mit der Gewinnung technischen Wissens,
nicht aber mit weitergehenden konzeptionellen Uberlegungen beschiftigen.?”

Die Vereinigung séamtlicher relevanter Aspekte in einer Theorie ist der Forschung bisher nicht
gelungen. Jeder Vorschlag krankt an einer Uberbetonung von Einzelaspekten.?® Hier klafft
eine erhebliche theoretische Liicke. Es darf bezweifelt werden, ob in absehbarer Zeit eine
Theorie vorgelegt werden kann, die bei einer ganzheitlichen Betrachtung jeden Aspekt in

einem angemessenen Grad beriicksichtigt. Daher sollte unter Technologiestrategie zunéchst

55Tn Anlehnung an WOLFRUM [Wol94, S.77 u. 250], GERPOTT [Ger05, S.167] und GERYBADZE [Ger04, S.143]
56Vgl. GERPOTT [Ger05, S.167]
5TBROCKHOFF [Bro99, S.112]

58Djeser Umstand ist nicht weiter verwunderlich. Vorschlige, die aus Wettbewerbsstrategien entstehen,
werden auch in Zukunft ebenso wettbewerbsbezogen sein, wie FuE-Strategien stark forschungslastig sein

werden.
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allgemein eine explizit unter Beachtung der technologischen Unternehmensumwelt formulier-
te, langfristig und proaktiv ausgerichtete und bewusst vereinfachend auf wesentliche Eck-

punkte konzentrierte Handlungskonzeption verstanden werden.?”

4.3.2.1 Der Ansatz von MAIDIQUE/PATCH

Der Ansatz von MAIDIQUE/PATCH [Mai82] steht in der Tradition der technologicorientier-
ten Wettbewerbsstrategien. In Anlehnung an ANSOFF/STEWART [Ans67] beschreiben sie
vier strategische Alternativen. Auch hier steht das Timing der Einfiihrung neuer technologi-
scher Produkte im Mittelpunkt. Ausgehend von exemplarischen und idealtypischen Chancen

und Risiken, schlagen sie folgende Strategien vor.5°

(1) Die ,First-to-Market“Strategie beruht auf intensiver FuE und zielt auf der Basis ei-
nes technologischen Vorsprungs auf den Aufbau eines temporiren Quasimonopols und die
Errichtung von Markteintrittsbarrieren ab.

(2) Eine ,Second-to-Market“- oder ,Fast-Follower“Strategie bezieht sich auf eine anwen-
derorientierte Optimierung (moglicherweise Weiterentwicklung) des Pionierproduktes.

(3) ,Late-to-Market“ oder ,Cost Minimization“-Strategie entspricht der aus den Wettbe-
werbsstrategien bekannten Me-too-Strategie und erhélt ihre Berechtigung durch die relativen
Kostenvorteile eines spiaten Markteintritts aufgrund von Mengendegressionseffekten.

(4) Die ,Market Segmentation*- oder ,Specialist“-Strategie ist auf die intensive Bearbeitung
eines oder weniger Marktsegmente ausgerichtet. Auch hier zeigt sich die marktorientierte

Vergangenheit in der Ndhe zur Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte.

Wie sémtliche Vorschldge in der Tradition der technologieorientierten Wettbewersstrategien
krankt auch der Ansatz von MAIDIQUE/PATCH [Mai82] an der ausschlielichen Betrachtung
des Timings des Markteintritts und dem Grad der Marktabdeckung. Andere Dimensionen

der Strategieformulierung werden nicht oder nur ungeniigend beriicksichtigt.

4.3.2.2 Der Ansatz von MITRITZIKIS

Wiéhrend der Ansatz von MAIDIQUE/PATCH in einer marktorientierten Tradition steht, ist
der Ansatz von MITRITZIKIS im ressourcenbasierten Ansatz verwurzelt. Er basiert auf dem
Konzept der ,Dynamic Capabilities, welches wiederum eine Erweiterung des Kernkompe-

tenzenkonzeptes um dynamische Komponenten ist.®! Auf Basis einer integrierten Soll-Ist

59Erweiterung des Definitionsversuchs von GERPOTT [Ger05, S.61]

60vVgl. MAIDIQUE/PATCH [Mai82, S.276] sowie WOLFRUM [Wol94, S.257]

61Der Ansatz der ,,Dynamic capabilities* geht zuriick auf die Arbeiten von TEECE/PISANO [Tee94]
und TEECE/PISANO/SHUEN [Tee97]. Er ergiinzt das Konzept der Kernkompetenzen von PRAHALAD/HAMEL

[Pra90] um die Komponente eines dynamischen Wettbewerbs.
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‘ Kompetenzorientiertes Technologiemanagement (KOTEM) ‘

i
‘ Kernkompetenzen I i ‘ Kernkompetenzen ‘
!

Innovationen
(Endprodukte)

Innovationen
(Endprodukte)

fy t t, t

(Zeit)
Dynamische, zukunftsorientierte Sichtweise >

Abbildung 4.7: Kompetenzorientiertes Technologiemanagement (KOTEM). Quelle: MITRIT-
ZIKIS [Mit04, S.86]

Betrachtung von Kernkompetenzen und der expliziten Einbeziehung des technologischen
Umfeldes schldgt MITRITZIKIS [Mit04] ein kompetenzorientiertes Technologiemanagement
(KOTEM) vor. Ziel der Soll-Ist-Betrachtung ist dabei nicht nur die Identifizierung und Be-
wertung von Kernkompetenzen, sondern auch das Auffinden von Ansatzpunkten zur Weiter-
entwicklung und Neugewinnung von Kernkompetenzen. Der Aufbau neuer Kernkompetenzen
erfolgt in der Regel durch eigene Forschung, durch Zukauf neuer Kompetenzen oder durch
das Eingehen von strategischen Allianzen. Das technologische Umfeld besteht aus denjenigen
Organisationen, die technologisches Wissen produzieren oder den Wissensgenerierungspro-
zess eines Unternehmens beeinflussen. Dazu gehéren neben am Markt tétigen Unternehmen
auch Universititen und andere Forschungseinrichtungen.52

Kompetenzorientiertes Technologiemanagement wird in diesem Ansatz vorgeschlagen als ei-
ne Metakompetenz, welche kompetenzbasierte Strategien unterstiitzt und weiterentwickelt.
Die wichtigsten Elemente dieser Metakompetenz sind ein technologieorientiertes Wissens-
management, eine ausgeprégte absorptive Kapazitit und somit die Einbeziehung eines tech-
nologischen Systems in den Kompetenzweiterentwicklungs- und -aufbauprozess, sowie in den

Innovationsprozess.®? Ein kompetenzorientiertes Technologiemanagement zeichnet sich wei-

62Djese Organisationen sind Teil eines Innovationssystems. Ein Innovationssystem bildet den Rahmen fiir
die Entwicklung von Innovationen. Neben den genannten Akteuren zdhlen auch Kultur, rechtliche Rahmen-

bedingungen und Politik zu diesem Innovationssystem.

63Vgl. MrTrITZIKIS [Mit04, S.204]
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Abbildung 4.8: Bestimmung generischer Technologiestrategien fiir die Entstehungsphase
bzw. frithe Wachstumsphase. Quelle: GERYBADZE [Ger04, S.142]

terhin durch Zukunftsorientierung und eine dynamische Sichtweise aus.%* Es ist somit ein
Konzept, welches in andere strategische Konzepte eingebunden werden muss.

Vor diesem Hintergrund beschreibt dieser Ansatz ein generelles Vorgehen, liefert aber kei-
ne konkreten Handlungsempfehlungen fiir bestimmte Situationen. Der Schwerpunkt dieses
Vorschlags liegt auf der Identifizierung von Kompetenzen als Innovationsquelle. Demnach
muss hier mehr von einem Innovations- als von einem Technologiemanagement gesprochen

werden.

4.3.2.3 Der Ansatz von GERYBADZE

Einen Versuch der Kombination von Wettbewerbs- und Technologiestrategie zeigt GERY-
BADZE [Ger04, S.141f]. Er schlidgt Technologiestrategien in Bezug zur relativen Wettbewerbs-
und Technologieposition vor. Zudem wird im Gegensatz zu frithen Vorschlidgen zum strategi-
schen Einsatz von Technologie hier nicht das Problem des Innovationstimings mit den Fak-
toren der technologischen Fiihrerschaft vermischt. Der Ansatz beriicksichtigt somit nicht nur
die relative Position eines Unternehmens beziiglich der Technologie und des Wettbewerbs,
sondern auch den Reifegrad einer Technologie. Basierend auf den Analysen zur Wettbewerbs-
und Technologieposition werden folgende spezifischen Strategien erarbeitet.

Die Strategie der technologischen Fiihrerschaft ist per se fiir solche Unternehmen interessant,
die in einer frithen Technologiephase eine starke Wettbewerbs- und Technologieposition vor-

weisen konnen. Dariiber hinaus ist diese Strategie auch fiir solche Unternehmen eine Option,

64Vgl. Abbildung 4.7
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welche in einer der beiden relevanten Positionen nur einen branchendurchschnittlichen Platz
einnehmen. Ist die Wettbewerbsposition stark und die Technologieposition schwach, so soll-
te im Rahmen einer Strategie der technologischen Prisenz auf weitere FuE-Anstrengungen
verzichtet, aber die Potenziale der Wettbewerbsposition ausgeschopft werden. Ist die Tech-
nologieposition stark, die Wettbewerbsposition hingegen schwach, so bleibt nur die techno-
logische Nischenstrategie. Fiir Unternehmen mit schwacher Technologieposition, aber akzep-
tabler Wettbewerbsposition lohnt sich in einer frithen Phase der Zukauf eines Technologie-
unternehmens. Kleine Technologieunternehmen mit geringer Marktposition wird ein Joint
Venture mit einem starken Marktpartner empfohlen. Im Falle einer schwachen Wettbewerbs-
position und einer schwachen Technologieposition muss es in einer Entstehungsphase nicht
zwangslaufig zum technologischen Riickzug kommen. Auch eine technologische Rationalisie-
rung ist eine erfolgversprechende Strategie.%

In der spiten Wachstums- und Reifephase sind die Chancen, die die eigene Technologie-
entwicklung bietet, stérker ausgereizt. Technologische Fiihrerschaft ist in diesem Fall nur

Technologie-Position —»

=Relative Position des Unternehmens in dem betreffenden
Technologiefeld im Vergleich zu den wichtigsten Wettbewerbern
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Abbildung 4.9: Bestimmung der Technologiestrategie fiir die spdte Wachstums- und Reife-
phase. Quelle: GERYBADZE [Ger04, S.143]

noch bei gleichzeitig starker Wettbewerbs- und Technologieposition moglich. Technologische
Akquisitionen lohnen sich in dieser spaten Phase fiir Unternehmen mit schwacher Technolo-
gieposition nur noch bei gleichzeitig starker Wettbewerbsposition. Im Falle technologischer
Stéarke wiederum kann ein mogliches Defizit im Bereich der Wettbewerbsposition durch ein
Joint Venture mit einem stéirkeren Marktpartner iiberwunden werden. In einer spéten Tech-

nologielebensphase bleibt bei schwacher Wettbewerbs- und Technologieposition einzig der

65Vgl. Abbildung 4.8
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technologische Riickzug, da aufgrund der kurzen Restlebenszeit der Technologie weitere In-
vestitionen nicht mehr amortisiert werden wiirden.%6

GERYBADZE [Ger04, S.104] versteht strategisches Technologiemanagement als strategisches
Wissensmanagement von technologischen Innovationen. Aufbauend auf den marktorientier-
ten Arbeiten von ANSOFF/STEWART [Ans67] und MAIDIQUE/PATCH [Mai82] wird hier ein
Ansatz vorgestellt, der auch interne Begebenheiten zu beriicksichtigen versucht. Er versteht

sich somit als Versuch der Symbiose aus ressourcen- und marktorientierten Sichtweisen.

66vgl. Abbildung 4.9
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Fallbeispiel: Decision on demand

5.1 Fallbeispiel: Decision on demand

Sowohl in der entsprechenden Literatur, als auch im alltdglichen Leben wird von einer
Entwicklung der Industriegesellschaft hin zu einer Informations- oder Wissensgesellschaft
gesprochen. Dieser Wandel zeigt sich sowohl an der Anzahl der zur Verfiigung stehenden
Informationsquellen, als auch an der groen Anzahl an wissenschaftlichen Beitrdgen zu die-
sem Thema.! Wissen wird zunehmend als eigenstéindiger Produktionsfaktor gesehen, dessen
Potentiale in Unternehmen bei weitem noch nicht ausgereizt sind. Auf der anderen Seite
tragt der beschriebene Wandel entscheidend zu neuen herausfordernden Phénomenen bei:
Komplexitiat und Informationsfiille.

Gilt es nun Entscheidungen zu treffen, so verlangsamen die zunehmende Komplexitéit und
das steigende Informationsangebot die Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung gravie-
rend. Eine Vielzahl von relevanten Dokumenten und Quellen miissen gesichtet und bewer-
tet werden. Gleichzeitig nimmt die zur Entscheidungsfindung zur Verfiigung stehende Zeit
durch die Dynamik der Méarkte und immer kiirzere Produktlebenszyklen stetig ab. Diese
gegenlidufigen Effekte fithren unweigerlich zu einer Reduktion der realen, sowie der gefiihlten
Entscheidungsqualitét.?

Diese Herausforderungen betreffen Entscheider in Unternehmen und Privatpersonen glei-
chermaflen. Im Folgenden soll dazu kurz der Kauf einer Digitalkamera im Internet als Bei-
spiel fiir ein einfaches Entscheidungsszenario skizziert werden. Eine géngige Vorgehensweise
wird sein, dass sich der geneigte K&ufer {iber verschiedene Webseiten von unterschiedli-
chen Anbietern zunéchst einmal iiber die aktuell auf dem Markt befindlichen Geréte infor-
miert. Im weiteren Verlauf wird dann zumeist ein Preisvergleich fiir ein bestimmtes Produkt
durchgefiihrt. Diese Recherche ist sehr zeitintensiv. In vielen Féllen wird der urspriinglich
Kaufwillige nach einer ersten Informationsphase seinen Kauf auf einen spéateren Zeitpunkt
verschieben. Insofern der Kaufwunsch nicht schon erloschen ist, rafft sich der Kaufwillige
erneut zu einer Sondierung des Online-Angebotes auf. Jetzt wird er aufgrund der Dynamik
der Angebote mit Preiséinderungen oder Ausverkdufen des Produktes konfrontiert. Sollte er
sich dann irgendwann fiir einen Kauf entscheiden, bleibt immer noch die subjektive Unsi-

cherheit, nicht das Produkt mit dem besten Preis-Leistungsverhéltnis erworben zu haben.3

LGemeint sind hier insbesondere Arbeiten zum Themengebiet des Wissensmanagements oder der Lernen-
den Organisation.

2Diese Aussage begriindet sich zurzeit einzig durch ihre logische Kausalitit. Empirische Forschungser-
gebnisse iiber die Abhingigkeit der Entscheidungsqualitéit von abnehmender Entscheidungszeit und zuneh-
mender Komplexitdt sind dem Autor nicht bekannt.

3Die Recherche wird im Internet durch eine Vielzahl von Portalen unterstiitzt, welche Preisvergleiche
von verschiedenen Anbietern fiir ein bestimmtes Produkt vorhalten. Dadurch mutiert der Vergleich von
origindren Anbietern zunehmend zu einem Vergleich von Portalen. Dies reduziert die Komplexitit, beseitigt
sie aber nicht. Weiterhin ist das Vertrauen zu einem Portalanbieter in der Regel geringer als das Vertrauen

zu einem Produktanbieter.
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Dieses Beispiel ist zugegebenermaflen fiir demonstratorische Zwecke idealisiert und keines-
falls reprasentativ fiir simtliche Entscheidungen. Es zeigt aber tendenziell die Auswirkungen
von Komplexitdt und Informationsfiille auf die Dauer eines Entscheidungsprozesses und die
gefiihlte Entscheidungsqualitét.

Das Phidnomen der Gegenlaufigkeit von Entscheidungsfindungsdauer und zur Verfiigung ste-
hender Entscheidungszeit, oder kurz, die Gegenliaufigkeit von Komplexitdt und Geschwin-
digkeit, zeigt sich in heutigen Entscheidungsszenarien sehr haufig. Entscheidungen schnel-
ler und qualitativ besser zu treffen als ein Konkurrent ist vor allem fiir Fithrungskrifte
von Unternehmen von enormer strategischer Bedeutung. Gelingt es einer Technologie, die
Entscheidungsfindung nachhaltig zu unterstiitzen, so generiert sie einen deutlichen Wettbe-

werbsvorteil.

5.1.1 Der Ansatz von Decision on demand

Fiir eine richtige Entscheidung sind die Aktualitdt, Qualitdt und Vollstindigkeit relevan-
ter Informationen, sowie die richtige Bewertung selbiger von zentraler Bedeutung. Fehlen
diese Faktoren, so schleicht sich Unsicherheit in eine Entscheidung ein. Der Entscheidungs-
findungsprozess wird dann von Mutmaflungen, subjektiven Einschéitzungen und Orakeln
dominiert. Stehen jedoch alle relevanten Informationen aktuell, vollstindig und qualitativ
richtig zur Verfligung, so reduziert sich eine Entscheidungsproblematik auf ein rein logisches
Problem.

Die zunehmende Divergenz von Komplexitdt und Geschwindigkeit, welche nicht zuletzt

durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationssystemen forciert wird, ist zunéchst

Komplexitat Geschwindigkeit
Automatisierung Automatisierung
Der Strukturierung von Der Entscheidungsprozesse

Informationen

Abbildung 5.1: Gegenlaufigkeit der Anforderungen an Entscheidungen und Méglichkeiten des
Entgegenwirkens. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an unveréffentlichte Dokumente
der IBM

als gegeben hinzunehmen. Dadurch riickt das Ideal der rein logischen Entscheidung als Folge
einer kompletten Informationslage in weite Ferne. Die Decision on demand-Technologie ver-
sucht dieser Entwicklung von zwei Seiten her entgegenzuwirken. Zum einen versucht sie, den

aufwendigen Prozess der Strukturierung von Informationen zu unterstiitzen, zum anderen
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den eigentlichen Prozess des Entscheidens zu automatisieren.*

Die Suche nach, sowie die Aufbereitung und Visualisierung von strukturierten und unstruk-
turierten Informationen stellt heute keinen kritischen Faktor mehr dar. Es existiert eine
Fiille von Systemen auf dem Markt, welche diese Leistung erbringen kénnen. Die einzelnen
Techniken des Data Minings, des Text Minings und des Web Minings werden gerne unter
dem Begriff Knowledge Discovery subsumiert. Im Bereich der Suche nach und Handhabung
von unternehmensrelevanten Informationen hat sich der Begriff Business Intelligence durch-
gesetzt.® All diese Systeme und Techniken unterstiitzen den Menschen in Hinblick auf eine
Entscheidung allerdings nur bis zu einem gewissen Punkt.

Das Fillen einer Entscheidung ist ein punktuelles Ereignis. Der Weg bis zu diesem Punkt ist
jedoch durchaus als prozesshaft zu beschreiben. So miissen fiir eine fundierte Entscheidung

folgende Aufgaben abgearbeitet werden.”

Finden von Informationen — Bewerten von Informationen — Strukturierung
von Informationen — Analyse und Interpretation — Kommunikation — Ent-

scheidung

Dieser Ablauf erhebt nicht den Anspruch fiir jedes denkbare Entscheidungsszenario als Refe-
renz zu dienen. Sowohl die Primisse einer sequentiellen Abarbeitung, als auch die Giiltigkeit
fiir Einzel- und Gruppenentscheidungen sind nicht fiir jede konkrete Entscheidung halt-
bar. Entscheidungen durchlaufen nicht immer alle genannten Punkte und auch nicht zwin-
gend in der gleichen Reihenfolge. Zudem laufen Einzelprozesse mitunter parallel ab. Diese
Skizzierung verdeutlicht jedoch, dass die Unterstiitzung des Entscheidungsprozesses durch
Informations- und Kommunikationstechnologie bei der Analyse und Interpretation auf ihre
Grenzen trifft. Die klassischen statistischen Techniken bendtigen vorgegebene Hypothesen,
also eine Vorinterpretation von Daten und auch die Interpretationsleistung hypothesenfreier

Techniken, wie z.B. Data Mining, bleibt hinter der des Menschen zuriick.® Der Mensch muss

4Vgl. zu diesem Ansatz Abbildung 5.1

5Die Themen ,,Business Process Engeneering und ,, Business Intelligence* fiillten zwei Hallen der CeBIT
2006, der weltgrofiten Messe fiir IuK-Technologie.

6Vgl. GROTHE/GENTSCH [Gro00] oder GENTSCH [Gen99)
7Vgl. Memorandum zur Sylter Runde [SRO5]

Die Sylter Runde ist ein Zusammentreffen eines fiir jedes Diskussionsthema individuell zusammengestell-
ten und themenbezogenen Expertenkreises, welcher unter der Leitung von Prof. Dr. Szyperski, Leiter der
Betriebswirtschaftlichen Forschungsgruppe Innovative Technologien der Universitdt zu Koéln, iiber aktuel-
le Themen aus Wirtschaft, Politik und Gesellschaft berdt. Im Dezember 2005 diskutierte dieser Kreis zu
dem Thema ,Entscheidungen in Informationsfluten — Kénnen innovative Technologien helfen oder bleibt
in komplexen Entscheidungssituationen nur das Bauchgefihl?“.

8Es lieBe sich vortrefflich streiten, ob hypothesenfreie Techniken tatséchlich interpretieren. Ist eine Er-
kenntnis ,,Kunden, die Fisch gekauft haben, haben zu 85% auch Weilwein gekauft* schon eine interpretierte
Erkenntnis oder doch nur eine strukturierte Wiedergabe eines unstrukturiert vorliegendem Faktums? Diese

Frage bleibt im Rahmen dieser Diplomarbeit unbeantwortet.
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somit spétestens bei der Interpretation und Vernetzungsleistung eingreifen, manchmal sogar

schon frither, wenn es um die Bewertung von Informationen geht.”

Decision on demand Issue Tracking

S Erkenntnis ----p---res

MENSCH Handlung

Speszifische ,Decision on : . :
demand--Applikation | Entscheidung -

Kommunikation

E.-Modelle i , .
{statisch undioder dynamisch) —* Analyse & Interpretation | MENSCH
Semantische Netze Visualisierung & Strukturierung: Themen-Maps | Ontelogien
i | Bdume / Trendindikation
Manitaring T Push-Services [ Agenten
. Themen clustern /
Screening kategorisieren
mlen, selektieren, 7 Finden, selektisren,
&mﬂen Informations-Quellen Besaiios

Abbildung 5.2: Vergleich der Abdeckung von Entscheidungsbereichen durch klassische Un-
terstiitzungssysteme und Decision on demand. Quelle: Memorandum zur Sylter Runde

[SRO5].

Decision on demand versucht nun, auch den Prozess des Bewertens von Informationen und
des Entscheidens durch Ablegen relevanten Expertenwissens zu automatisieren, um da-
durch das Eingreifen des Menschen auf einen spéteren Zeitpunkt des Prozesses zu verlagern.
Durch die zusitzliche Automatisierung, so die Idee, wird der Entscheidungsfindungsprozess
verkiirzt und somit der gesamte Geschéftsprozess beschleunigt.'® Der Mehrwert gegeniiber
bekannten Technologien liegt demnach in der Kombination der addquaten und aktuellen

Informationsbeschaffung mit der Hinterlegung von Expertenwissen.

»Prophezeiungen sollte man nur vorsichtig aussprechen, denn die Zukunft kann
sich schnell dndern. Es braucht nur in sechs Monaten ein Meteorit ins Mittelmeer
zu fallen, und Ligurien wiirde zu einem Unterwasserparadies, wihrend sich Basel

in den schinsten Strand der Schweiz verwandelt. “ 11

9Vgl. Abbildung 5.2
10Vgl. Abbildung 5.3

HEco, Umberto
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Decision on Demand ist kein Orakel, keine kiinstliche Intelligenz und kann nicht in die
Zukunft sehen. Die Technologie benétigt fiir jedes Entscheidungsszenario ein sog. Entschei-
dungsmodell, welches vorher durch den Menschen geschaffen werden muss. Dazu miissen in

Sitzungen mit Experten die fiir ein Entscheidungsszenario wichtigen Kriterien identifiziert

Entscheidungs- Entscheidungs- Entscheidungs-
findung findung findung

¢ S ¢ >

At At At

v
i~

Business Process

Abbildung 5.3: Beschleunigung des Business-Prozesses durch automatisierte Entscheidun-

gen. Quelle: Eigene Darstellung

und gewichtet werden. Weiterhin miissen Abhéngigkeiten einzelner Kriterien voneinander
erkannt und ebenfalls bewertet werden. Das gesamte strukturelle Wissen eines Entschei-
dungsszenarios wird somit in einem Modell hinterlegt. Decision on demand gehort dem-
nach prinzipiell in die Klasse der Wissensbasierten Systeme. , Fin wissensbasiertes System
ist ein rechnergestiitztes System, das eine Wissensbasis oder auch ein Regelwerk iiber ein
Computerprogramm. (so genannte Inferenzmaschine) auf eine konkrete Situation anwendet,
eine Empfehlung oder bei kritischen Situationen eine Warnung (Reminder) ausgibt. “*> Wis-
sensbasierte Systeme werden zur Losung nicht programmierbarer Probleme eingesetzt. Das
Wissen wird dabei deklarativ représentiert.

Ebenso kann Decision on demand zu der Klasse der Expertensysteme gezihlt werden. , Ez-
pertensysteme sind wissensbasierte Programmsysteme, die das Fachwissen und das Pro-
blemlosungsverhalten menschlicher Fxperten dazu verwenden, um Probleme zu ldsen, die

tiblicherweise die Intelligenz von Menschen erfordern.“!3 Die Diskussion um Expertensyste-

12v0ss/GUTENSCHWAGER. [VoB01, S.334]
Beispielsweise dienen wissensbasierte Systeme in der Medizinischen Informatik dazu, aus den Daten eines

Patienten eine Problemlésung (z.B. welche Diagnose, welche Therapie) abzuleiten.

13HuNT [Hun86, S.26], Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass diese Definition aus dem Engli-
schen ins Deutsche iibersetzt wurde. Der englische Begriff Intelligence ist aber nicht vollkommen synonym
zum deutschen Begriff Intelligenz zu verstehen. Intelligence hat neben der deutschen Bedeutung des Er-
kennens und Verstehens auch die Bedeutung des Sammelns, Mitteilens und Auswertens. Vgl. auch Business

Intelligence
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me hatte ihren Hohepunkt zu Beginn der 1990er Jahre.!* Demnach klingt es arg optimistisch,
bei Decision on demand von einer Innovation zu sprechen. Durch die nachfolgende Vorstel-
lung der technischen Zusammenhinge wird jedoch ein Mehrwert aufgezeigt, welcher durch

bisherige Interpretationen von Expertensystemen nicht abgedeckt werden kann.

5.1.2 Die Funktionsweise von Decision on demand

Decision on demand ist als eine IBM Partnerlésung das Produkt des Zusammenschlusses der
Partner Aidos Software AG, FLS Fuzzy Logik Systeme GmbH, GFT Solutions GmbH, SVA
GmbH, Thomas Gabel Consulting GmbH und der IBM selbst. Es handelt sich hier sowohl
um Hard- und Softwarepartner, als auch um Partner zur Akquisition und Konzeption von
Anwendungsfiillen. Technologisch interessant sind vor allem die Softwareprodukte Kaiboz
der Aidos Software AG, Qualicision der FLS Fuzzy Logik Systeme GmbH sowie Hyparchiv
der GFT Solutions GmbH.

Die Kaibox ist ein Werkzeug, welches auf Basis eines Text Minings'® iiber linguistische Ana-
lyse der Sprache eine Semantik ableiten kann. Somit kénnen bendétigte Informationen auto-
matisch aus strukturiert, aber auch aus unstrukturiert vorliegenden Datenbesténden extra-
hiert werden. Die Qualicision-Technologie erméglicht es, automatisiert nicht-algorithmische
Entscheidungen beziiglich unscharfen Zielen durch den Einsatz der Fuzzy Logik'® vorzuschla-
gen. Fiir die revisionssichere Ablage von getroffenen Entscheidungen wird die Archivlésung
Hyparchiv verwendet. Das System ist durch die Moglichkeiten des Vergleichs alter mit aktu-
ell getroffenen Entscheidungen in der Lage, aus vergangenen Entscheidungen zu lernen. Ziel
der Technologie soll es dabei sein, den Entscheider in komplexen Situationen zu unterstiitzen,
nicht aber zu ersetzen. Das System wird demnach immer eine Reihe von Entscheidungsvor-
schldgen produzieren, nicht aber automatisch auf Basis getroffener Entscheidungen Nachfol-
geprozesse ansteuern. Es kann somit prinzipiell zu der Klasse der Decision Support Systeme
(DSS) gezéhlt werden.!”

Eine Entscheidung ist prinzipiell gepridgt von einer Reihe relevanter Kriterien, sowie einer
Anzahl von Alternativen. Fiir den Kauf einer Digitalkamera wéren z.B. die Faktoren Preis,
Ausléseverzogerung, Grofle des Displays oder Speicherkapazitit relevante Kriterien. Alterna-
tiven wiren in diesem Szenario alle in dem Moment zur Verfiigung stehenden Kameras selbst.
Sowohl einzelne Kriterien, als auch einzelne Alternativen werden, zumeist intuitiv, gewichtet

und gegeneinander abgewogen. Diese intuitive Bewertung wird durch Decision on demand

14Vgl. zu Expertensystemen u.a. REMINGER [Rem90], JAkoBI [Jak93] oder KrEMS [Kre94]
15Zu Text Mining siche 5.3.1.2
16Zu Fuzzy Logik und unscharfen Entscheidungen siehe 5.3.1.1

17Ein DSS kann keine Entscheidungen selbstéindig treffen, sondern lediglich den Entscheider unterstiitzen.
Vgl. Voss/GUTENSCHWAGER [Vo801, S.337]
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explizit.'® Entscheiden bedeutet dann zumeist, genau die Alternative auszuwéihlen, die unter
Berticksichtigung der aktuellen Ausprégung von Kriterien in der Summe die bestméogliche

Losung darstellt. Die Stirke des Ansatzes liegt dabei in der Mdglichkeit, durch den Einsatz

- = o
2\ \%\%\ %\ %\ 3
% % e N 2 2 % %
e 2 e 2 2 ) e
i = [ ¥ g [5)) =
Alternative A ++ + 0 0 = g =
Alternative B - 0 + + - ++ 0
Alternative C 0 - -- 0 +4 - +
Alternative D 0 + + + 0 0 +4+

Abbildung 5.4: Schematischer Aufbau einer Entscheidungsmatrix. Quelle: Eigene Darstel-

lung

der Fuzzy Logik auch unscharfe Entscheidungen abzubilden. Konkret bedeutet dies, einzel-
ne Kriterien mit Priferenzen zu versehen und somit gegeneinander zu gewichten. Durch die
Bewertung sémtlicher relevanter Kriterien im Vorfeld wird der eigentliche Entscheidungs-
prozess drastisch verkiirzt und in der Qualitéit gesteigert. Fiir das Beispiel des Digitalkame-
rakaufs bedeutet dies folgendes. Bisher ist der Entscheidungsprozess sequentiell. Musste der
Kaufwillige bisher zunéichst das Angebot durchsuchen, sich dann fiir ein Gerét entscheiden
und dann noch nach dem giinstigsten Angebot suchen, geniigt es jetzt, einzig vordefinierte
Kriterien hinsichtlich der personlichen Relevanz zu bewerten. Die Auswahl von geeigneten
Produkten erfolgt durch das System. Dies beschleunigt den Entscheidungsprozess. Weiter-
hin kann sowohl die gefiihlte, als auch die tatséchliche Qualitit der Entscheidung gesteigert
werden. Streng algorithmisch arbeitende Suchverfahren nutzen scharfe Abgrenzungen. Eine
Suchanfrage beziiglich einer Kamera mit einem Maximalpreis von beispielsweise 300 Euro
liefert keine Kamera mit einem Preis von mehr als 300 Euro als Ergebnis. Da Decision on
demand aber alle relevanten Kriterien aller Alternativen bewertet und der Preis nur ein
Kriterium unter vielen ist, kann es sein, dass je nach den eingestellten Préferenzen auch
Produkte mit einem Preis von mehr als 300 Euro angezeigt werden. Oftmals ist ein Kunde
bereit, sich fiir ein qualitativ besseres Produkt zu einem vergleichsweise geringen Mehrpreis
von seiner selbst auferlegten 300 Euro-Grenze zu trennen. Durch diese Unschérfe kann Kun-
denwiinschen besser entsprochen werden.

Wie bereits erwdhnt, muss das Fachwissen von entsprechenden Personen beziiglich eines

18Vgl. Abbildung 5.4
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konkreten Entscheidungsszenarios vorher in einem Entscheidungsmodell hinterlegt werden.
Dieses Wissen zeigt sich vornehmlich in der Identifizierung relevanter Kriterien und Alter-
nativen, sowie deren Bewertung. Decision on demand besitzt keine eigene Intelligenz und
kann daher nicht selbstdndig die bendtigten Kriterien finden oder gar neue Alternativen
vorschlagen. Die Priferenzen fiir Kriterien konnen aber beliebig oft verdndert werden. Die
Funktionalitdten des Text Minings sorgen in diesem Zusammenhang dafiir, dass sich dyna-
misch dndernde Kriterienausprigungen, beispielsweise der Preis einer bestimmten Kamera,

zum Entscheidungszeitpunkt aktuell zur Verfiigung stehen. Dies impliziert, dass Entschei-

Handeln

Unterstiitzung durch IT mit
Decision on demand

Entscheiden

Unterstitzung durch IT mit
Klassischen Lésungen

+ Syntax + Semantik + Kontext

Abbildung 5.5: Erweiterungen der Unterstiitzung durch IT entlang der NORTHschen Wis-
senstreppe. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an NORTH [Nor99]

dungen trotz gleicher Anzahl und Bewertung von Kriterien zu unterschiedlichen Zeitpunkten
unterschiedlich ausfallen kénnen. Durch die Verbindung der Automatisierung von Informa-
tionsbeschaffung und eigentlicher Entscheidung stellt Decision on demand in dieser Form
einen neuen Ansatz dar, welcher die bisherigen Moglichkeiten der Unterstiitzung von Busi-
nessprozessen durch Informations- und Kommunikationstechnologie entscheidend ergénzt.
Waren bisherige Unterstiitzungstechnologien vorwiegend in der Lage, die Bausteine der
NorTHschen Wissenstreppe bis zu dem Punkt Wissen abzubilden, so sind die Moglich-
keiten von Decision on demand eine Stufe dariiber anzusiedeln.'® NorRTH [Nor99] versteht
Wissen dabei als ,,Prozess der zweckdienlichen Vernetzung von Informationen®, wonach die
Begriffe Daten, Informationen und Wissen trotz ihrer intuitiv d&hnlichen Bedeutung strikt

zu trennen sind.20

19Vg]. Abbildung 5.5

20Es existieren dariiber hinaus Definitionen des Wissensbegriffs, die Wissen grundsitzlich als personen-
gebunden klassifizieren. Demnach kann jede erdenkbare Form der Informations- und Kommunikationstech-
nologie maximal die Stufe Information der Wissenstreppe abbilden. Auf eine eingehende definitorische Un-
tersuchung von Wissen wird an dieser Stelle aber aus Griinden des Umfangs verzichtet. Entsprechende
Definitionsversuche fiir Wissen als wirtschaftlich nutzbare Ressource finden sich in der einschlédgigen Litera-

tur u.a. bei DAVENPORT/PRUSAK [Dav98], NONAKA/TAKEUSHI [Non95], PROBST/RAUB/ROMHARDT [Pro98]
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5.1.2.1 Zugrundeliegende Technologien

Die Kernfunktionalititen von Decision on demand sind eine auf Unschérfe basierende Ent-
scheidungstheorie, die Verarbeitung von strukturiert und unstrukturiert vorliegenden Infor-
mationen, sowie die Nutzung einer revisionssicheren Langzeitspeicherung. Nachfolgend wer-
den die den Funktionalititen zugrunde liegenden Technologien genauer vorgestellt. Dabei
wird aufgrund des vergleichsweise geringen Innovationsgehalts auf eine néhere Betrachtung
von Archivlésungen verzichtet. Nachfolgend werden sowohl die Grundkonzepte, als auch die
spezifischen Erweiterungen der jeweiligen Konsortialpartner vorgestellt. Den Abschluss der
Betrachtungen bildet die Untersuchung der Integration der einzelnen Teiltechnologien zu

einem konglomeraten Produkt.

5.1.2.2 Fuzzy Logik

Grundlage der Qualicision-Technologie der FLS Fuzzy Logik Systeme GmbH ist eine auf
Unschérfe basierende Entscheidungstheorie. Durch den Einsatz rationaler Kriterien fiir ei-
ne Entscheidung ist dieser Ansatz eine Mischform aus normativer und praskriptiver Ent-
scheidungstheorie.?! LEWANDOWSKI/ WIERZBICKI [Lew89] unterscheiden aufgrund von Un-
tersuchungen an Entscheidungsunterstiitzungssystemen weiterhin zwischen zwei Arten von

Entscheidungsmodellen.

1. Analytische Entscheidungsmodelle, die als Modelle der Optimierung und Auswahl

unter Beriicksichtigung von Mehrfachzielsetzungen bezeichnet werden.

2. Logische Entscheidungsmodelle, die auf Inferenzmechanismen aufbauen und dar-
auf ausgelegt sind, logische Muster von Entscheidungssituationen zu erkennen und

daraus auf Entscheidungen zu schlielen.

Analytische Entscheidungsmodelle basieren dabei auf funktional spezifizierten Abhéingigkei-
ten zwischen Alternativen und Zielen und verstehen den Entscheidungsprozess als ein ana-
lytisches Optimierungsproblem.?? Dabei sind die meisten analytischen Modelle im Rahmen
des sogenannten MCDM entstanden.?® Die theoretische Grundlage der logischen Entschei-
dungsmodelle sind die klassische Mengenlehre und die Aussagenlogik, sowie als Erweiterung

die Theorie der Unscharfen Mengen bzw. der Unscharfen Logik. Die klassische Logik kennt

oder in der Ubersicht von AMELINGMEYER [Ame02].

21Die Forschung unterscheidet die normative, préiskriptive und deskriptive Entscheidungstheorie. Wiahrend
die erstgenannten Formen den Einsatz von Kriterien und Verfahren verlangen, untersucht die deskriptive
Entscheidungstheorie empirisch, wie Entscheidungen getroffen wurden.

22Vgl. FELIX [Fel92, S.17]

23MCDM steht fiir Multiple Criteria Decision Making und unterteilt sich in MODM Multiple Objective
Decision Making MADM Multiple Attribute Decision Making. Wahrend bei MADM von einer festen, relativ
kleinen Menge an Alternativen ausgegangen wird, sind beim MODM die Alternativen nicht explizit bekannt.
(Vgl. HwANG/Masub [Hwa78], FELIX [Fel92] oder Lal/HWANG [Lai96])
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nur zwei Zusténde — richtig und falsch. Wird ein Wert a beziiglich seiner Zugehorigkeit zu
einer Menge A bewertet, so gibt es nur zwei Moglichkeiten: @ € A oder a ¢ A. Unscharfe
Logik hingegen gibt den Grad einer Zugehorigkeit zu einer bestimmten Menge an. Eine Un-

scharfe Menge oder auch Fuzzy Menge wird dabei wie folgt definiert.

Definition

Gegeben sei:
1. Eine Grundmenge U (auch Universum) mit den Elementen w.

2. Eine totale Abbildung p4: U — [0, 1] vom Universum in das abgeschlossene Intervall
[071]7

dann ist
A= {(u pa(u))lu € U, pa(u) € [0,1]}

eine Fuzzy Menge und p4(u) gibt den Zugehorigkeitsgrad, bzw. den Grad der Mitgliedschaft
eines Elements u € U zur Menge A an.?* Somit kénnen weiche Faktoren besser abgebildet
werden. Ein 41-jdhriger Mann gehort dann beispielsweise mit einem Faktor 0,8 zu der Grup-
pe der Personen, die jiinger als 40 Jahre alt sind, wiahrend er bei der klassischen Logik kein
Mitglied dieser Gruppe ist.

Fiir die Abbildung eines auf rationalen Kriterien basierenden Entscheidungsszenarios exis-
tieren demnach eine Reihe von Methoden, die teilweise nachtriglich um das Konzept der
Unschirfe erweitert wurden.?® Gilt es daher einzig, eine Menge von gewichteten Kriterien
in Bezug auf eine feste Anzahl von Alternativen hin zu iiberpriifen,?® so eignet sich u.a.
der axiomatische Ansatz der Kriterien-Aggregation. Die Bewertung von Alternativen darf
dabei unscharf sein, ist aber wihrend des Entscheidungsprozesses nicht verdnderbar. Die

Bewertung von Alternativen a € A beziiglich eines Ziels Z wird dabei wie folgt modelliert,
pz A —[0,1] mit pz(a) = pp(fz(a)), Va € A

wonach pz die Zugehorigkeitsfunktion der Unscharfen Menge Z ist, die das Ziel Z représen-
tiert.2”

FELIX [Fel92, S.50] bemingelt allerdings die ungeniigende Beriicksichtigung der Abhéingig-
keiten zwischen Zielen, so dass der axiomatische Ansatz der Kriterien-Aggregation, ebenso
wie andere Entscheidungstheorien, nicht den Anforderungen geniigt, die an eine an qualita-

tiven Zielen orientierte normative Entscheidungstheorie gestellt werden. Er schldgt eine an

24Vgl. RoJas [Roj93], Nauck [Nau94] oder SERAPHIN [Ser94]

25Dies gilt fiir den Analytic Hierarchy Process (AHP), fiir den unscharfen prohabilistischen Ansatz oder
die Unscharfe Lineare Programmierung. (vgl. FELIX [Fel92, S.38])

26Dies war bei dem Beispiel des Digitalkamerakaufs der Fall.

27Vgl. FELIX [Fel92, S.23-25]
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qualitativen Zielen ausgerichtete Entscheidungstheorie vor, welche gleichzeitig die Grundla-
ge der Qualicision-Technologie bildet. Die Notwendigkeit einer Zielorientierung begriindet
er, indem er Ziele als gewollte Folge einer Handlung versteht und Handlungen als vorweg-
nehmenden Charakter von Entscheidungen. Die Vorstellung des Ansatzes in all seinen Ein-
zelheiten fithrt tiber den Umfang dieser Arbeit hinaus und ist bei FELIX [Fel92, S.52-109]
nachzulesen. Es soll aber nicht versiumt werden, einige differenzierende Aspekte zu be-
trachten. Der wesentliche Unterschied zu bekannten Entscheidungstheorien resultiert aus
der Definierung von Zielbeziehungen, einer Priorisierung von Zielen — und nicht nur von
Kriterien —, sowie einer Erweiterung der Unschirfetheorie. Diese Anderungen zeigen sich

vor allem in folgenden Definitionen.?8

Definition 7
Prioritdten sind reellwertige Zahlen aus dem Intervall [0,1], die angeben, welche Ziele wel-
chen anderen Zielen und in welchem Mafle vorgezogen werden. Je hoher die Prioritét, desto

wichtiger das Ziel.

Definition 18

1. Die Beziehungen

unterstiitzt kooperiert mit
ist analog zu behindert

konkurriert mit  steht im trade-off zu

heiflen Hauptbeziehungen.
2. Die Beziehungen

ist unterstitzungsnah zu ist kooperationsnah zu
ist analogienah zu st behinderungsnah zu
ist konkurrenznah zu ist trade-off-nah zu

heiflen Nebenbeziehungen.

Definition 19

Es werden folgende unscharfen Mengen definiert.

1. Durch die fiir « € [—1, 1] wie folgt definierte Zugehorigkeitsfunktion

o [—1,1] — [0,1]

28Vgl. FELIX [Fel92, S.57,5.68,5.75-77]
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() 0, firx<O0

x) =

H>0 z, firo<z<1

wird die Unscharfe Menge > 0 der positiven, viel gréfieren Werte als 0 aus dem
Intervall [—1, 1] definiert.

2. Durch die fiir z € [—1, 1] wie folgt definierte Zugehorigkeitsfunktion

M0 : [7171] - [Oa 1]

0, fir x < —0.3
1+ 55, firz e (-0.3,0]
1— g5, firaze(0,0.3]

pao () i= ©
0, fir z > 0.3

)
)

wird die Unscharfe Menge ~ 0 der Werte aus dem Intervall [—1,1] definiert, die

annihernd gleich 0 sind.?°

Die Ausrichtung an Zielen im Zusammenspiel mit der Erweiterung der Unschirfetheorie
hat zur Folge, dass Abhéngigkeiten von Zielen stérker beriicksichtigt werden. Es ist nun
moglich, nicht nur Kriterien in Bezug auf Alternativen zu bewerten, sondern auch Alterna-
tiven in Bezug auf Ziele zu gewichten. Definition 19 bewirkt dariiber hinaus eine Normierung
von negativen Zahlen auf ein Fuzzy-Intervall sowie eine Verstéirkung von positiven Werten.
Durch die Beriicksichtigung von Zielbeziehungen wird die Entscheidungsqualitit gegeniiber

Verfahren gesteigert, die Ziele gleich behandeln.

5.1.2.3 Text Mining

Die Aktualitdt, Vollstandigkeit und Korrektheit von Informationen sind fiir eine Entschei-
dung von grofier Bedeutung. Informationen kénnen dabei sowohl strukturiert in relationalen
Datenbanken, als auch unstrukturiert in Form von textbasierten Dokumenten vorliegen.
Gerade unstrukturierte Daten in Form von Geschéftsberichten, Pressemitteilungen oder In-
ternetseiten beinhalten einen grofien Teil an relevanten Informationen. Zur Extraktion von
Informationen aus Datenbesténden gibt es eine Vielzahl von Methoden. Dies kann zum einen

manuell durch den Menschen erfolgen, wenn beispielsweise papierbasierte Listen ausgewertet

29Die Behandlung von Werten < 0 ist in dieser Definition aus dem Verfasser nicht bekannten Griinden
nicht geregelt. Einzig fiir zweistellige Unscharfe Relationen (a, b) ist eine Funktion < definiert fiir a ist viel

kleiner als b.
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werden. Zum anderen kann dies semi-automatisch durch den Einsatz von Tabellenkalkulati-
onssoftware (z.B. Microsoft Excel, Sun StarOffice etc.) erfolgen oder automatisiert durch den
Einsatz von Informationstechnologie. Prinzipiell werden bei der automatisierten Extraktion

von Informationen zwei Arten unterschieden.??

e Hypothesengestiitzte Entdeckung bedeutet, dass der Anwender bereits eine Vor-
stellung dariiber hat, wonach er in dem Fundus sucht. Im Sinne eines Verifikationsmo-
dells werden seine Vermutungen bestétigt oder widerlegt. Hierzu stehen dem Anwender
zum einen eher einfachere, passive Instrumente wie die Volltextsuche oder die Daten-
bankabfragesprache SQL3! zur Verfiigung. Dariiber hinaus kénnen auch intelligentere,

interaktive Instrumente wie z.B. OLAP-Werkzeuge3? eingesetzt werden.

e Bei der hypothesenfreien Entdeckung geht der Anwender zunéichst ohne konkrete
Vorstellung an die Daten heran. Im Sinne eines aktiven Analyseparadigmas werden
durch den Rechner weitgehend autonom Aussagen generiert, die dann vom Anwender
auf ihre Giiltigkeit und Plausibilitdt hin tiberpriift werden miissen. Hierzu gehoren z.B.

die Instrumente des Data und Text Mining.

Hypothesenfreie Techniken erschliefen somit Informationen, die dem Nutzer bisher unbe-
kannt oder verborgen waren.33 Data Mining ist dabei ein Oberbegriff fiir verschiedene Ver-
fahren, die vor allem als Antwort auf die steigende Menge an weitgehend brachliegenden und
ungenutzten Daten entstanden sind. Zu diesen Verfahren zihlen u.a. die Clusteranalyse, Ent-
scheidungsbdume, die Regressionsanalyse oder Neuronale Netze, wobei diese Techniken zum
Teil auf statistischen Methoden beruhen und zur Klassifizierung und Segmentierung von Da-
tenbestéinden eingesetzt werden.?* Durch den Einsatz solcher Verfahren kann beispielsweise
aufgrund der Daten von Scannerkassen festgestellt werden, welcher Anteil einer bestimmten
Kaufergruppe zu welchem Produkt gegriffen hat.

Der Unterschied zwischen Data und Text Mining erklért sich wie folgt. Wéhrend Data Mi-

ning Muster und Strukturen in strukturierten Datenbestéinden sucht, versucht Text Mining

30Vgl. GENTSCH/GROTHE [Gro00, S.99)
Der Vollstéandigkeit halber sei erwahnt, dass nicht alle Techniken, die zu Data Mining gezdhlt werden,
tatsdchlich hypothesenfrei arbeiten.

31SQL steht fiir Structured Query Language und ist eine weit verbreitete Sprache zur Abfrage und Mani-
pulation von Daten in relationalen Datenbanken.

320LAP steht fiir Online Analytical Processing und ist eine Moglichkeit, Anwendern einen interaktiven

Zugang auf analysegerechte Datenbestinde zu gewahren.

33 Auch, wenn hier der Begriff ,,erschlieBen® benutzt wird, unterscheidet sich Text Mining von klassischen
Verfahren der InformationserschlieBung. Information Retrieval Verfahren erschlieSen im Gegensatz zu Text
Mining Verfahren keine einzelnen Informationen, sondern komplette Dokumente.

34Data Mining gilt als der erste analytische Schritt im Prozess des Knowledge Discovery in Databases
(KDD). Eine genaue Untersuchung der Moglichkeiten und Grenzen der einzelnen Verfahren, sowie deren
Abgrenzung gegeniiber statistischen Verfahren ist nicht Gegenstand der Arbeit. Fiir ndhere Betrachtungen
siehe u.a. WITTEN/FRANK [Wit05]
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Muster und Strukturen in unstrukturierten Datenbestinden zu entdecken.?® Unstrukturier-
te Daten sind dabei solche, die nicht nach einem bestimmten Muster bewusst abgelegt oder
gespeichert wurden, sondern versteckt, beispielsweise in Form von Texten, vorliegen. Ziel
des Text Mining ist es hierbei nicht, wie etwa die Entdeckung signifikanter Korrelationen
beim Data Mining, gehdufte Vorkommen von Wortern in Texten zu identifizieren, sondern
inhaltliche Zusammenhinge und Eigenschaften von Texten zu erschlieen.?® Dennoch nut-
zen einige Verfahren das hochfrequente Auftreten bestimmter Worter als Metadatum zur
Zuordnung eines Dokumentes zu einer Dokumentenklasse.
Die Herausforderung an das Orten und Extrahieren von Informationen in unstrukturierten
Datenbesténden liegt vor allem in den Besonderheiten der verwendeten Sprache. Herkémmli-
che Suchverfahren, bekannt als Volltextsuche oder Freitext-Retrieval, arbeiten auf Basis von
syntaktischen Ubereinstimmungen von gesuchten und in den Texten vorkommenden Zei-
chenketten.?” Die Existenz von Synonymie und Polysemie in einer Sprache fiihrt in diesem
Zusammenhang zu unbefriedigenden Ergebnissen. Allein auf syntaktischer Ebene sind die
unterschiedlichen Bedeutungen eines Wortes nicht zu unterscheiden. Die unterschiedlichen
Bedeutungen des Wortes Leiter — Der Leiter in einer Funktion, die Leiter zur Uberwindung
eines Hohenunterschiedes, sowie der elektrische Leiter — werden alle durch die gleiche Zei-
chenkette reprisentiert. Qualitétssteigernd kann sich hier vorhergehende Attributierung und
Verschlagwortung von Texten auswirken. Das Problem der syntaktischen Ubereinstimmung
mehrdeutiger Begriffe 16st dies indes nicht. Dariiber hinaus gehende Ansitze lassen sich in
drei Hauptrichtungen untergliedern.38
¢ Wissensbasierte Verfahren unterstiitzen die linguistische Analyse eines Textes durch
Hintergrundwissen iiber den Weltausschnitt, der dem Text zugrunde liegt. Dieses Wis-
sen geht iiber rein terminologisches Wissen hinaus, da es die Bedeutung der Begriffe
durch ihre Eigenschaften und ihre Beziehungen untereinander niher definiert. In die-

sem Fall spricht man auch von Ontologien.

¢ Rein linguistische Verfahren fiithren gewisse syntaktische Analysen durch, um fiir
einen Text relevante Begriffe sowie eventuell Beziehungen zwischen ihnen zu identifi-

zieren.

e Statistische Verfahren verzichten auf eine weitgehende linguistische Analyse und
ziehen stattdessen Héufigkeitsverteilungen von Wortern in einer Dokumentenkollektion

heran, um die fiir einen Text signifikanten Begriffe zu bestimmen.

35GENTscH/GROTHE [Gro00, S.177]

36Vgl. BoscH [Bos04, S.141]

37Vgl. GENTSCH/GROTHE [Gro00, S.100] oder REIMER [Rei04, S.70]
38REIMER [Rei04, S.71]
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Wiéhrend linguistische und statistische Verfahren naturgemé#fl Fehlerraten aufweisen, benéti-
gen Wissensbasierte Verfahren aufwendige Kategorienmodelle, Themenmodelle oder Onto-
logien, also eine Form der Reprisentation relevanten Wissens. Aufgrund der Mingel der
einzelnen Verfahren nutzt die Kaibox der Aidos Software AG verschiedene Verfahren. Bei-
spielhaft wird daher nachfolgend ein Verfahren betrachtet, welches aufgrund der explorativen
Datenanalyse prinzipiell zu maschinellem Lernen gezihlt werden kann.

Der Grundgedanke dabei ist, dass Texte durch quantitative Parameter charakterisiert und
somit in Ahnlichkeitsklassen eingeteilt werden kénnen. Eine aufwendige Wissensreprisenta-
tion ist nicht notig. Zwischen den Klassen kénnen Beziehungen identifiziert werden. Dazu
wird eine Menge von Dokumenten in einem hochdimensionalen Vektorraum représentiert.
Dadurch entsteht eine m x n Dokumenten-Term-Matrix A, wobei jede Spalte ein Doku-
ment und jeder Eintrag der Form A(i, j) das gewichtete Vorkommen eines Terms 4 in einem

Dokument j reprasentiert.3’
A=lay az -+ ay] ER™*"

Die Herausforderung liegt nun darin, die grofle Menge an Vektoren a; des m-dimensionalen

Vektorraums in einen [-dimensionalen Vektorraum fiir [ < m zu transformieren.
a; € R™ —y; e R™, 1< j<n.

Dies geschieht durch Singuldrwertzerlegung. Die so entstandene niederdimensionale Matrix
wird auf dhnliche Dokumente hin untersucht. Die Auswertung von Beziehungen zwischen
Termen in dieser Matrix ermdglicht es, assoziative Beziehungen zwischen Termen herzu-
stellen, die oftmals semantischen Beziehungen entsprechen und optional in einer Ontologie
reprisentiert werden kénnen.*?

Durch den Einsatz verschiedener Verfahren ist die Kaibox in der Lage, schnell die Bezie-
hungen zwischen Dokumenten in einem hyperbolischen Baum zu visualisieren und dariiber

hinaus ein Abstract eines Dokumentes zu generieren.

5.1.2.4 Integration durch Zusammenfiihrung

Fiir jedes konkrete Entscheidungsszenario wird ein Entscheidungsmodell benotigt. Dieses
Modell wird in einer Decision on demand Anwendung abgebildet. Da die Anforderungen
an Entscheidungen variieren — der Kauf einer Kamera hat andere Entscheidungscharakte-
ristiken als eine Entscheidung im geschéftlichen Umfeld — besitzt eine Anwendung eine sze-
nariospezifische graphische Oberfliche und eigene Funktionalititen. Weiterhin nutzt sie die
bereitgestellten Dienste der Informationsbereitstellung, des Entscheidungswerkzeuges und

des Archivs. Die Bereitstellung von Diensten erfolgt durch den Einsatz von Web Services in

39Vgl. HowLAND/PARK [How03, S.3]
40Vgl. BERRY [Ber03]
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Verbindung mit der Sprache XML.*' Durch die Trennung der einzelnen Funktionalitéiten in
eigenstindige Dienste — im Gegensatz zur Integration in einer gemeinsamen Anwendung —
folgt Decision on demand dem Konzept einer Service Orientierten Architektur (SOA). Durch
eine genaue Beschreibung der Schnittstellen sind die Teiltechnologien prinzipiell ersetzbar.
Dadurch bleibt die Gesamtanwendung von Aktualisierungen und Versionsumstellungen der
einzelnen Komponenten unberiihrt. Dies impliziert weiterhin, dass Basistechnologien auch
ausgetauscht werden kénnen, wenn Konkurrenzprodukte den Anforderungen besser entspre-
chen und fithrt somit zu einer hochgradig flexiblen und interoperablen Systemarchitektur.

Die Zusammenfiithrung der einzelnen Komponenten realisiert ein sogenannter Web Service

Integration Bus. Dadurch muss eine Anwendung nicht mit jedem einzelnen Service kommu-

Anwendung

Webservice

(opticnal)
r 3
k2
3 A 4
) J v Y
Webservice Webservice Webservice
Fuzzy Logik Textmining Archiv

Abbildung 5.6: Vereinfachter schematischer Aufbau der Funktionszusammenhénge. Quelle:

Eigene Darstellung

nizieren, sondern nur mit dem Bus.*? Dieser Bus soll im Laufe der Entwicklung von Decision
on Demand zu einem Teil eines speziellen Servers werden, der einer Anwendung mehr als nur
die Basistechnologien zur Verfiigung stellt. Aufgrund von internen Absprachen darf dieser
Server in seinem Aufbau hier allerdings nicht gezeigt werden. Der Einsatz eines zentralen

Servers fithrt zu einer Minimierung der benétigten Schnittstellen. Dies entspricht somit ei-

41 Der Begriff Web Service ist nicht eindeutig spezifiziert und wird unterschiedlich interpretiert. Im We-
sentlichen bestehen Web Services aus drei Standards. SOAP (Simple Object Access Protocol) zum Aufruf
von Methoden auf fremden Rechnern, WSDL (Web Setvice Definition Language) zur Spezifizierung einer
Schnittstelle, sowie UDDI (Universal Description Discovery and Integration) als ein Standard fiir die Ver-
wendung eines Repository. (vgl. CONRAD ET AL. [Con06, S.189])

XML steht fiir Extensible Markup Language und ist eine Auszeichnungssprache.

42ygl. Abbildung 5.6
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ner konsequenten Befolgung des aus der Softwaretechnik bekannten Abkapselungsprinzips*3
und fithrt zu einer Verminderung des Entwicklungsaufwandes neuer Anwendungen. Ebenso

konnen mehrere Anwendungen gleichzeitig auf diesen einen Server zuriickgreifen.

5.1.3 Bewertung: Integration von Technologien als Innovationsim-

puls

Mit Decision on demand wurde eine Technologie vorgestellt, die durch die Hinterlegung von
Expertenwissen und Beschaffung aktueller Informationen, automatisiert Vorschlége fiir Ent-
scheidungssituationen generieren kann. Eine getroffene Entscheidung wird zudem mit allen
zugehorigen Daten, also mit allen bewerteten Kriterien, allen Kriterienauspriagungen zum
Entscheidungszeitpunkt, allen Alternativen, sowie allen relevanten Dokumenten, revisions-
sicher in einem Archiv abgelegt, um bei Nachfolgeentscheidungen darauf zuriickgreifen zu
kénnen. Durch die Nutzung der einzelnen Teiltechnologien wird ein Entscheidungsprozess in
mehreren Dimensionen unterstiitzt. Durch eine auf Unschérfe basierende, zielorientierte Ent-
scheidungstheorie wird eine Gewichtung von Kriterien abgebildet und den Abhéngigkeiten
zwischen Zielen Rechnung getragen. Der Einsatz erweiterter Text Mining Methoden liefert
relevante Informationen auch aus unstrukturiert vorliegenden Informationsquellen. Durch
die revisionssichere Ablage werden Entscheidungen transparent und nicht selten rationa-
ler, da die Faktoren, die zu einer Entscheidung gefiihrt haben, durch nachtrigliche Einsicht
iiberpriifbar werden.

In dieser Kombination liefert Decision on demand einen Mehrwert gegeniiber klassischen
Entscheidungsunterstiitzungssystemen. Demgegeniiber stehen allerdings folgende Nachteile.
Die aufwendige Erstellung eines Entscheidungsmodells lohnt sich nicht fiir einmalige, nicht-
wiederkehrende Entscheidungsszenarien. Andererseits konnen hochfrequent auftretende Ent-
scheiungen heute oftmals auch von rein algorithmisch arbeitenden Systemen abgedeckt wer-
den. Die Technologie ist wirtschaftlich somit nicht universell einsetzbar. Decision on demand
benotigt wiederkehrende Entscheidungsszenarien, die von algorithmisch arbeitenden Syste-
men nicht in der gleichen Qualitéit bewaltigt werden konnen. Weiterhin ist ein Einsatz an
solchen Stellen schwierig, wo Kriterien und Alternativen nicht vollstdndig dokumentiert wer-
den konnen. Denn auch, wenn die Gewichtung einzelner Kriterien untereinander durchaus
unscharf sein darf, muss ein Kriterium als solches vorher scharf identifiziert worden sein.**
Ein nicht zu vernachléssigendes technisches Problem stellt die Anzahl der Alternativen dar.

Samtliche Alternativen miissen zu einem Entscheidungszeitpunkt samt aller Bewertungen

43Vgl. SOMMERVILLE [Som01b]

44Neben der Identifizierung stellt auch die Bewertung von Kriterien einen kritischen Faktor dar. Es ist bei-
spielsweise nicht deterministisch festzulegen, wie ein Kriterium ,,Prestige® bei einem Autokauf zu bewerten
ist. Durch Befragungen von Referenzgruppen kénnten verschiedene Modelle durch Ranglisten bewertet wer-
den. Dies ist jedoch sehr aufwendig und das Kriterium selbst bleibt durch diese Art der Bewertung dennoch

unscharf.
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der Kriterien in Form einer XML-Datei iiber Web Services verschickt werden. Diese Datei
wichst zwar nur linear mit der Anzahl der Alternativen, durch das gleichzeitige Anwachsen
der Kriterienausprigungen pro Alternative wird diese Datei jedoch schnell sehr grofl. Dies
wirkt sich vor allem bei einer Web basierten Anwendung auf die Geschwindigkeit des Sys-
tems aus.*®

Die einzelnen Teiltechnologien stellen seperat betrachtet keine Innovationen dar. Sie wei-
sen im Detail Erweiterungen gegeniiber der origindren Technologie auf, wobei es sich aber
mehr um konsequente Weiterentwicklungen als um radikale Innovationen handelt. Die vor-
liegende Entscheidungstheorie beispielsweise bildet zwar Beziehungen eines Zielsystems ab,
Teilaspekte erinnern aber an etablierte Verfahren der Betriebswirtschaftslehre wie z.B. an die
Nutzwertanalyse (NWA) oder an den Analytic Hierarchy Process (AHP). Diese Techniken,
wie auch die Entscheidungstheorie selbst, entstammen den frithen 1990er Jahren und sind
somit nicht mehr als neu zu bezeichnen. Ebenso sind die Verfahren des Text Minings und
des Archivierens schon lange etabliert und es existiert eine Vielzahl an Anbietern fiir solche
Systeme auf dem Markt. Text Mining beispielsweise wird im Innovationsmanagement als
Methode zur Trenderkennung eingesetzt. Die Einzeltechnologien sind aufgrund eines fehlen-
den Neuheitcharakters demnach selbst keine Innovationen. Den Charakter einer Innovation

erhélt Decision on demand erst durch die Zusammenfiithrung der einzelnen Funktionalitéiten.

5.2 Zur Erklarungskraft etablierter Technologie- und In-

novationsstrategien

Strategien liefern Handlungsempfehlungen in Abhéngigkeit von Unternehmens- und Markt-
situation. Gleichzeitig konnen Strategien aber auch ex-post zur Erklarung bestimmter Er-
folge oder Misserfolge herangezogen werden, da ein moéglicher Unternehmenserfolg in einem
kausalen Verhéltnis zu der eingeschlagenen Strategie steht. Vor diesem Hintergrund werden
die unter 4.3 vorgestellten Wettbewerbs- und Technologiestrategien auf ihre Erklérungskraft

fiir das Entstehen von Decision on demand tiberpriift.

5.2.1 Die Herausforderungen von Decision on demand aus strate-

gischer Sicht

Ob mit Decision on demand eine Innovation vorgestellt werden konnte, ist zum gegenwérti-
gen Zeitpunkt noch nicht absehbar. Es konnte gezeigt werden, dass die Technologie durch
eine Neukombination von etablierten Softwareprodukten auf bisher nicht befriedigte Bediirf-

nisse abzielt. Von daher darf zumindest ein Innovationspotenzial unterstellt werden. Uber

450bwohl Decision on demand Web Services zur Ubertragung nutzt, heiit das nicht zwangsliufig, dass Da-
ten iiber ein Netzwerk oder das Internet verschickt werden. Web Services sind zunéichst nur eine Technologie,

welche prinzipiell auch auf einer einzigen Maschine genutzt werden konnen.
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die fiir eine Innovation geforderte Marktakzeptanz und den wirtschaftlichen Erfolg dieser
Technologie kann im Moment allerdings nur spekuliert werden.*® Die nachfolgenden Be-
trachtungen richten sich daher nicht nach der technologischen Leistungsfihigkeit oder ei-
nem potenziellen Markterfolg von Decision on demand. Vielmehr fokussieren sie auf den
Entstehungs- bzw. Innovationsprozess und den internen Aufbau der Technologie.

Wie ausgefiihrt ist Decision on demand eine Zusammenfiihrung von mehreren Einzeltechno-
logien zu einem konglomeraten Produkt. Die einzelnen Komponenten weisen nur ein geringes
Innovationspotenzial auf, da sie bezogen auf ihr originédres Einsatzgebiet eine gewisse Reife
erreicht haben. Der Innovationsgehalt von Decision on demand liegt demnach einzig in der
Neukombination der Produkte mit dem Ziel, einen v6llig neuen, komplementiaren Markt zu
bedienen. Ein zweiter moglicher Erkldrungsversuch ist der, dass der Innovationsgehalt von
dem Potenzial der Integrationstechnologie abhéngt. In diesem Fall ist die relativ neue und
innovative Technologie der Kommunikation iiber Web Services als ein zu den Basisfunktiona-
litéiten dquivalentes Produkt zu sehen.*” Sie bietet zwar keine Funktionalitit bzw. Service in
dem Sinne einer SOA, ermdoglicht aber erst die Zusammenfiithrung. Die Integrationstechno-
logie wird somit auf einer Metaebene selbst zum Integrationsobjekt. Dieser Sichtweise nach
handelt es sich nicht mehr um eine Kombination von drei, sondern von vier Technologien.
Unabhiingig von der Art der Argumentation iiber die Quelle der Innovation bleibt aus in-
novationsstrategischer Sicht festzuhalten, dass die gdngigen Modelle von Innovationsprozes-
sen, wie z.B. das unter 2.3.1.4 vorgestellte Chain-Link-Modell, die Moglichkeit einer solchen
Art der Innovationsgenerierung unterschlagen. Die einschligigen Modelle kranken an einer
Uberbetonung der unternehmenseigenen Forschung und Entwicklung. Wihrend mit diesen
Modellen Neukombinationen von Eigenentwicklungen noch erkliart werden koénnen, liefern
sie keine Aussagen iiber die Potenziale von Neukombinationen, die aus Produkten verschie-
dener Unternehmen entstehen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist diese Art des Zusammenwirkens ein nur wenig inno-
vatives Konzept der Technologiegewinnung. Die Zusammenarbeit von verschiedenen Unter-
nehmen und sogar Wettbewerbern in einer Branche ist schon seit langem im Blickpunkt des
strategischen Managements. In diesem Fall wird allgemein von Kooperationen gesprochen.
Aktuell dominiert vor allem die Diskussion um strategische Allianzen die entsprechende Lite-
ratur.*® Im Falle von Decision on demand handelt es sich um eine Mischform aus horizontaler
und konglomerater Kooperation. Bei einer horizontalen Kooperation arbeiten Unternehmen

zusammen, die auf der gleichen Wertschopfungsstufe aktiv sind. Bei einer konglomeraten

467Zur Bedingung des wirtschaftlichen Erfolgs fiir eine Klassifizierung eines Produktes als Innovation vgl.
2.3.1

47Da Web Services eine frei zugingliche Technologie sind, wird ein monetirer Markterfolg als Kriterium fiir
Innovation ad absurdum gefiihrt. Hier kann einzig iiber eine breite Nutzerakzeptanz als Innovationskriterium

argumentiert werden.

48Vgl. HUNGENBERG [HunO1, S.416] oder SCHILLING [SchO5b, S.148]
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Kooperation arbeiten Unternehmen zusammen, die weder in einer Wertschépfungsbezie-
hung zueinander stehen, noch unmittelbar konkurrieren.® Beides trifft auf die an Decision
on demand beteiligten Systempartner zu. Sie konkurrieren nicht miteinander, stehen aber
dennoch auf der gleichen Ebene in der Wertschopfungskette.

Die Griinde fiir die Zusammenarbeit von Unternehmen sind aus betriebswirtschaftlicher
Sicht zumindest auf zwei Ebenen andere, als die der Innovationsgewinnung durch Produkt-
kombination. Wenn eine technologische Kooperation zwischen Unternehmen eingegangen
wird, dann zumeist mit dem Ziel einer gemeinsamen Entwicklung von neuen Technologien.
Dies impliziert, dass die entsprechenden Technologien noch gar nicht existieren. Im Fal-
le von Decision on demand wird aber auf bereits bekannte Technologien zuriickgegriffen.
Weiterhin sind die Griinde fiir Unternehmenszusammenarbeit zumeist nur sekundér von
innovationsfordernder Natur. Im Vordergrund stehen die Nutzung von Skaleneffekten und
die Einsparung von Entwicklungskosten. Doch gerade vor dem Hintergrund der enormen
Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung stellt das Zuriickgreifen auf etablierte Tech-
nologien eine interessante Alternative dar.

Allerdings triigt diese Art der Innovationsentwicklung auch zu neuen Herausforderungen bei.

Diese Herausforderungen konkretisieren sich vor allem in zwei Fragestellungen.
e Wer kommt fiir den Integrationsaufwand und die Integrationskosten auf?
e Wer ist der eigentliche Besitzer der neu entstehenden Technologie?

Die Besitzrechte fiir die einzelnen Basistechnologien liegen in den Hédnden der anbietenden
Hersteller. Die Verteilung der Besitzrechte fiir die neu entstehende Technologie hingegen
ist nicht per se geregelt. Wenn alle zum Einsatz kommenden Teiltechnologien zu gleichen
Teilen integriert werden, impliziert dies zunéchst, dass alle Hersteller der Teiltechnologien
ein prozentuales Anrecht auf das Gesamtprodukt haben. Dieses Anrecht éndert sich aber
dann, wenn die Beitrédge zur Integrationsleistung unterschiedlich sind. Die Integration der
einzelnen Technologien durch den Aufbau einer SOA und eines Enterprise Service Bus ist ein
aufwendiger und kostspieliger Vorgang. Zur Beseitigung dieser Unklarheiten sind prinzipiell
zwei Losungsmodelle vorzuschlagen: Eine Gemeinschaftsentwicklung oder eine Entwicklung
unter Fihrerschaft.

Bei einer Gemeinschaftsentwicklung {ibernehmen alle beteiligten Konsortialpartner festge-
legte Anteile an den Entwicklungskosten. Entsprechend der geleisteten Anteile erwerben die
einzelnen Unternehmen entsprechende Besitzanteile an der neuen Technologie und werden
auch anteilig am Gewinn partizipieren. Bei einer Entwicklung unter Fiihrerschaft iibernimmt
ein Unternehmen die gesamten Aufwendungen fiir die Integration der einzelnen Technologi-
en. Die anderen Technologieanbieter fungieren dann als Technologielieferanten und werden

nur fiir die Bereitstellung ihres eigenen Produktes entlohnt. Die Fiihrerschaft kann ein direkt

49Vgl. HUNGENBERG [HunOl, S.416]
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involviertes Unternehmen iibernehmen. In der Regel sind die Hersteller der Einzeltechno-
logien allerdings aufgrund ihrer hohen Spezialisierung weder fachlich noch aufgrund der
benotigten Mitarbeiterzahl dazu in der Lage. Die Integration der einzelnen Technologien
iibernimmt dann ein spezialisierter Integrationsdienstleister, welcher iiber die entsprechende
Ressourcen verfiigt. Dieser Dienstleister kann wiederum durch die Konsortialpartner beauf-
tragt werden oder entwickelt das Endprodukt in Eigenregie. In diesem zweiten Fall ist der
Integrationsdienstleister auch der Besitzer der neuen Technologie. Aus Griinden des Inno-
vationsschutzes sollte der urspriingliche Ideeninhaber rechtzeitig ein Patent beantragen.5®
Nach jetzigem Stand der Dinge wird fiir Decision on demand die IBM die Integrationsleis-
tung {ibernehmen, welche auch der urspriingliche Ideeninhaber ist. Prinzipiell sind allerdings

auch hybride Losungsmodelle denkbar.

5.2.2 Erklarungsversuche durch wettbewerbsstrategische Betrach-

tungen

Unter 4.3.1 wurden zwei Ansétze zur Ableitung von Wettbewerbsstrategien vorgestellt. Der
Ansatz von PORTER [Por00] erklirt den Wettbewerbserfolg eines Unternehmens iiber die re-
lative Positionierung eines Unternehmens in seiner Umwelt. Fiir PRAHALAD /HAMEL [Pra90)
generieren die unternehmenseigenen Ressourcen die entscheidenden Wettbewerbsvorteile.
Obwohl beide Erklarungsansitze eine jeweils eigene Interpretation einer Wettbewerbsstra-
tegie darstellen und von daher per se ungeeignet sind um technologische Entwicklungen zu
erklidren, soll nachfolgend der Versuch unternommen werden, objektive Griinde fiir diese
Nichteignung offen zu legen.

Fiir PORTER [Por00] ergeben sich die drei generischen Strategien Kostenfiihrerschaft, Dif-
ferenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte aus der Struktur einer Branche. Entschei-
dend sind fiir ihn dabei die Beriicksichtigung der fiinf Wettbewerbskrifte Substitutionsgefahr,
Markteintrittsgefahr, Kunden- und Lieferantenmacht und die Rivalitit unter den Wettbe-
werbern sowie die genaue Abgrenzung von Mirkten.®t An der Art Unvereinbarkeit der ge-
nerischen Strategien Kostenfiihrerschaft und Strategieauswahl, sowie an der Primisse der
Ressourcenhomogenitit wurde in der Literatur schon vermehrt Kritik geiibt.?? Beispiele
wie der Computerhersteller Dell oder IKEA zeigen, dass Unternehmen eine Kostenfiihrer-
schaft bei gleichzeitiger Differenzierung innehaben kénnen. Dariiber hinaus krankt der An-
satz von Porter aber an der Vorraussetzung eines vollstindig abzugrenzenden Marktes. Neu
auftretende Wettbewerber werden ebenso wenig beriicksichtigt wie die Entstehung neuer

Miérkte. Durch Innovationen neu eintretende Konkurrenten fallen durch das empfohlene

50Vgl. SCHILLING [Sch05b, S.179]
51Vgl. PORTER [Por99, S.25f]

52WELGE/AL-LAHAM [WelO1, S.389f] oder HUNGENBERG [HunO1, S.155] beschreiben z.B erfolgreiche hy-
bride Strategien.
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Substitutions-

gefahr

Markteintritts-
gefahr

Lieferantenmacht

Abnehmermacht

Rivalitét

zunehmende Substitution durch

Leistungen der anderen Branche

niedrigere strukturelle Barrieren

(Deregulierung u.a.), mehr Ein-
trittspunkte (groéBerer relevanter

Markt), Vergeltungsgefahr

hoher, da mehr Nachfrager im

grofleren Markt;

niedriger bei Nachfragekonsoli-
dierung; geringere Gefahr der
Vorwértsintegration

steigt mit hoherer Anbieterzahl
und funktionaler Austauschbar-
keit

weniger Gefahr der Riickwértsin-

tegration

steigende Wettbewerbsintensitit
durch mehr Konkurrenz (Substitu-
tionswettbewerb, Deregulierung);
durch

Wachstumsvektoren; all-

Differenzierungsanreize
mehr
gem. niedrigere Attraktivitat vs.

groflerer Markt

gegenseitige Unterstiitzung durch

Leistungen der anderen Branche

hohe strukturelle Barrieren (spezi-
fische Ressourcen, Kompetenzen),
Markteintritte durch Kooperation,
evtl. mehr staatliche Einflussver-

suche

hoher bei Knappheit dieses Input-

Faktors bzw. der Gefahr der
Vorwértsintegration
niedriger, wenn weniger Nachfra-

ger im Markt

sinkt mit niedriger Anbieterzahl,
evtl. Akzeptanzprobleme/Ké&ufer-
markt/Vorinvestition;

Gefahr der Riickwartsintegration

sinkende Rivalitat aber
hohe Austrittsbarrie-
ren/Umstellungskosten; In-
novationsanreiz soweit kein
langfristiges Monopol; mehr

staatl. Einfluss (Standardisierung,
marktbeherrschende Stellungen);
hohere Attraktivitdt vs. kleinerer
Markt.

Tabelle 5.1: Allgemeine Verdnderung der Wettbewerbskrifte durch Konvergenz. Quelle:
THIELMANN [Thi00a, S.73]
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Identifizierungsmuster.® Die in dieser Arbeit beschriebe Form von Innovation, welche durch
das Fallbeispiel Decision on demand verdeutlicht wurde, fithrt jedoch zu einer Konvergenz
von Mérkten und somit zu einer erschwerten Marktabgrenzung. Gerade eine kompetitive
Konvergenz zeichnet sich durch niedrige Markteintrittsbarrieren aus, wodurch die Anzahl
potenzieller Wettbewerber weiter erhcht wird. Weitere Einfliisse von Konvergenz auf die
PorTERschen Wettbewerbskrifte werden in Tabelle 5.1 beschrieben.

Die Strategie der Fokussierung auf Kernkompetenzen bietet im Vergleich zum Ansatz von
PORTER nur wenige konkrete Handlungsempfehlungen. Sie ist als Erweiterung der markt-
orientierten Sichtweise um eine ressourcenbasierte zu verstehen, indem sie die Pramissen
der Ressourcenhomogenitit und der vollkommenen Faktormérkte nicht akzeptiert.>* Durch
die Zuwendung zu unternehmenseigenen Ressourcen wird eine Erklarungsmoglichkeit fiir die
Entstehung von Innovationen geliefert. Allerdings wird diese Erklérung sehr allgemein gehal-
ten. Weiterhin betrachtet der Ansatz nur die unternehmenseigenen Ressourcen und erwiahnt
die Moglichkeit des Kompetenzzukaufs nur am Rande.?®

Rein wettbewerbsstrategische Erklarungsversuche sind in Hinblick auf die Entstehung von
Innovationen somit unbrauchbar. Eine Differenzierungsstrategie setzt zwar eine Innovati-
on auf Produkt- oder Prozessebene voraus, liefert aber keine Vorschldge, wie eine solche
Differenzierung zu erreichen ist. Eine Konzentration auf Kernkompetenzen erweist sich als
zu pauschaler Vorschlag. Die Unbrauchbarkeit fiir die Erklirung von Innovationsprozessen
wird den Vorschldgen hier allerdings nicht zum Vorwurf gemacht, da sie nicht mit diesem

Anspruch entwickelt wurden.

5.2.3 Erklarungsversuche durch technologie- und innovationsstra-

tegische Betrachtungen

Technologiestrategien versuchen, technologische Parameter mit wettbewerbsstrategischen
Kalkiilen zu verbinden.?® Wie gezeigt werden konnte, existieren vielfdltige Variationen der
geforderten Verbindung. Vorschlidge fiir Technologiestrategien zeigen sich je nach Art der
Fokussierung in der Form von technologieorientierten Wettbewerbsstrategien oder in einer
Interpretation als Innovations- oder FuE-Strategie. Wihrend Wettbewerbsstrategien vor-
nehmlich an der jeweiligen Marktsituation ausgerichtet werden, beschéftigen sich Innova-
tionsstrategien vermehrt mit dem Aufbau von Rahmenbedingungen fiir die Schaffung von
Innovationen. Dementsprechend wurden verschiedene Ansétze zur Ableitung von Techno-

logiestrategien vorgestellt. Der Ansatz von MAIDIQUE/PATCH gilt als Interpretation einer

53Vgl. THIELMANN [Thi0Oa, S.62]
54Vgl. WELGE/AL-LAHAM [Wel01, S.258]

55PRAHALAD/HAMEL [Pra90] erwihnen in ihrem zuerst erschienenen Aufsatz The Core Competence of the

Corporation diese Moglichkeit tiberhaupt nicht.
56Vgl. WoLFRUM [Wol94, S.268]
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Technologiestrategie als technologieorientierte Wettbewerbsstrategie, der Ansatz von MIT-
RITZIKIS ist ein Beispiel fiir eine Interpretation als Innovationsstrategie®” und der Ansatz
von GERYBADZE liest sich als Versuch einer Symbiose beider Sichtweisen. Eine mogliche Kri-
tik an diesen Ans#tzen muss fiir diese Arbeit auf zwei Ebenen erfolgen. Zum einen muss die
generelle Eignung eines Ansatzes als ganzheitliche Technologiestrategie kritisch reflektiert
werden und zum anderen muss die Eignung als Erkldrungsansatz fiir das Zustandekommen
von Technologieintegrationen iiberpriift werden.

Der Ansatz von MAIDIQUE/PATCH als Vorschlag fiir eine technologieorientierte Wettbe-
werbsstrategie orientiert sich einzig an zwei Dimensionen. Fiir die Festlegung der strategi-
schen Optionen werden nur der Grad der Marktabdeckung und der Aspekt des Timings beim
Einstieg in eine neue Technologie beriicksichtigt.”® Andere Kriterien, wie beispielsweise die
Art der Technologiequelle, werden bei diesem Ansatz ignoriert. Weiterhin krankt der Vor-
schlag von MAIDIQUE/PATCH an der Vermischung der Probleme des Innovations- und des
Markteintrittstimings sowie an der Vermischung der Aspekte eines Markteintrittstimings
mit denen der technologischen Leistungsfahigkeit. Samtliche Teilaspekte werden unter der
Bezeichnung einer technologischen Fiihrerschaft subsumiert, wodurch keine klaren Aussagen
beziiglich der einzelnen Parameter abgeleitet werden kénnen. Historisch betrachtet liegt die
Errungenschaft dieses Ansatzes vor allem darin, dass er als einer der ersten die Rolle der
Technologie nicht als festgeschriebenes Faktum, sondern als veréinderbare Einflussgréfie in-
terpretiert. Der Faktor Technologie ist somit ein eindeutiger und manipulierbarer Teil einer
iibergreifenden Wettbewerbsstrategie.

Das kompetenzorientierte Technologiemanagement (KOTEM), welches von MITRITZIKIS
vorgeschlagen wird, ist weniger eine konkrete Handlungsempfehlung in Abhéngigkeit von
einer bestimmten Situation, als eine Metakompetenz, welche kompetenzbasierte Strategi-
en unterstiitzt und weiterentwickelt. Die wichtigsten Elemente dieser Metakompetenz sind
dabei ein technologieorientiertes Wissensmanagement und die Einbeziehung des technolo-
gischen Systems in den Kompetenzweiterentwicklungs- und -aufbauprozess.®® Vor diesem
Hintergrund eignet sich dieser Ansatz nur bedingt zur Ableitung von entsprechenden Tech-
nologiestrategien. Kompetenzen werden zwar als Innovationsquellen erkannt, es werden aber
keine weitergehenden Konzepte zur Umsetzung benannt.%° Weiterhin kennt der Ansatz nur
unternehmensinterne Kompetenzen, die allerdings in einem Innovationssystem verankert
sind.

Der Ansatz von GERYBADZE versucht auf der Basis von relativer Wettbewerbsposition und

STMrITRITZIKIS [Mit04] spricht zwar von einem kompetenzorientierten Technologiemanagement (KOTEM),

sein Vorschlag ist aber im Vergleich eher dem Innovationsmanagement zuzuordnen.
58Vgl. auch WoLFRUM [Wol94, S.258]
59Vgl. MiTRITZIKIS [Mit04, S.204]

60Die wenigen konkreten Handlungsempfehlungen verweisen nur auf die bekannten Konzepte des Wissens-

managements und des organisationalen Lernens.
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relativer Technologieposition entsprechende Strategien abzuleiten. Die Technologiestrategie
ist auch hier ein Teil der Unternehmensstrategie und prézisiert insbesondere die Auswahl
der wichtigsten Technologiefelder, die Festlegung der angestrebten Technologieposition pro
Technologiefeld, die Festlegung generischer Technologiestrategien zum zeitlichen Innovati-
onsverhalten, die Festlegung iiber die Beschaffung und Nutzung von Technologien sowie die
Bestimmung der FuE-Strategie und der Ressourcenallokation.! Im Vergleich zu anderen
Vorschldgen zur Ableitung von Technologiestrategien werden hier erstmals wichtige Einzel-
faktoren getrennt beriicksichtigt. Hervorzuheben ist vor allem die zeitliche Trennung zwi-
schen Entstehungs- und Reifephase einer Technologie, die explizite Benennung der Ressour-
cenallokation in Form von technologischen Joint Ventures oder technologischer Akquisition
sowie die Differenzierung zwischen der Fiihrerschaft aufgrund der technischen Leistung und
der Fiihrerschaft aufgrund der Marktposition. Nur solche Unternehmen nehmen eine tech-
nologische Fiihrerschaft ein, die sowohl eine starke Technologieposition als auch eine starke
Wettbewerbsposition innehaben. Auch dem Ansatz von GERYBADZE kann der Vorwurf nicht
erspart bleiben, keine Aussagen iiber den Zeitpunkt fiir die Generierung des notwendigen
technologischen Wissens zu treffen. Die Probleme eines Innovationstimings werden denen
eines Inventionstimings gleichgestellt. Diese Komplexitdtsreduzierung verleugnet allerdings
eine existierende zeitliche Liicke zwischen Inventionszeitpunkt und Innovationszeitpunkt.5?
Keiner der vorgestellten Ansétze zur Ableitung von Technologiestrategien erklirt das Zu-
standekommen einer neuen Technologie durch Technologieintegration in der in dieser Arbeit
beschriebenen Weise. Dies liegt vor allem daran, dass kein Vorschlag Aussagen beziiglich
der verschiedenen Formen der Technologieentstehung trifft. Alle Handlungsempfehlungen
betreffen den Umgang mit bereits existierenden Technologien, nicht aber die Art und Weise
der Technologieentstehung. Weiterhin werden die fiir eine Technologieentwicklung notwen-
digen Ressourcen, insofern sie iiberhaupt Beriicksichtigung finden, vornehmlich im eigenen
Unternehmen vermutet. Eine Ausnahme bildet hier der Ansatz von GERYBADZE, der die
Moglichkeit der Ressourcenallokation in Form von Joint Ventures oder Akquisition offeriert.
Aber auch fiir die Anwendung der von GERYBADZE vorgeschlagenen Strategien muss eine
Technologie bereits existieren, was sich in der expliziten Einbeziehung der Technologiephase
zeigt. Obwohl der Stellenwert einer nach innen gerichteten FuE-Strategie als Bestandteil
einer umfassenden Technologiestrategie erkannt ist, mangelt es den etablierten Ansétzen an
der Betrachtung der Probleme des Inventionstimings und der Art und Weise der Technolo-

gieentstehung.%3

61Vgl. GERYBADZE [Ger04, S.143]

62Fs sei an dieser Stelle an die Diskussion unter 2.3.1 erinnert. Wihrend Invention die eigentliche Erfindung
beschreibt, ist eine Innovation bereits am Markt positioniert. Zwischen der Erfindung und dem Markteintritt
kann aber eine erhebliche Zeitspanne liegen.

63GERYBADZE [Ger04, S.143] spricht von einer FuE-Strategie als einem wichtigen Baustein fiir eine Tech-

nologiestrategie, weist aber auch auf die synonyme Verwendungsweise hin, die eine Abgrenzung erschwert.
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5.3 Modularitit als innovationsférdernde Organisations-

truktur

Ausgehend von den Untersuchungen der einzelnen Vorschlige zur Ableitung einer Tech-
nologiestrategie sollen nun zwei Forderungen formuliert werden. Zum einen kranken die
vorgelegten Vorschlidge an einer zu starken Interpretation als entweder reiner Wettbewerbss-
trategie oder als reiner Innovationsstrategie. Ziel muss daher eine Ausbalancierung dieser
Extrempositionen zu einer ganzheitlichen Technologiestrategie sein. Weiterhin kranken sie
an einer Uberbetonung der unternehmensinternen Forschung und Entwicklung. Hier kann
das Konzept eines modularen Aufbaus sowohl auf Produkt-, als auch auf Organisationsebene

eine Alternative zu etablierten Innovationsstrategien bilden.

5.3.1 Balancierung zwischen Wettbewerbs- und Innovationsstrate-
gien

Eine umfassende Technologiestrategie sollte sowohl an Wettbewerbern, als auch der eige-
nen technologischen Leistungsfihigkeit ausgerichtet werden. Technologiestrategien miissen
allerdings auch von Wettbewerbsstrategien auf der einen und Forschungs- und Entwick-
lungsstrategien, bzw. Innovationsstrategien, auf der anderen Seite abgegrenzt werden. Eine
Technologiestrategie wird vor diesem Hintergrund als Konglomerat aus einer nach auflen
gerichteten Wettbewerbsstrategie und einer nach innen gerichteten Innovationsstrategie ver-
standen.

Fiir das Ableiten von Technologiestrategien miissen eine Reihe von Einzelbetrachtungen
durchgefiithrt werden, die in vielen etablierten Anséitzen bisher nicht ausreichend Beriick-
sichtigung finden. Diese Betrachtungen betreffen vor allem die Aspekte der technologischen
Leistungsfihigkeit, der Timingprobleme, der technologischen Bezugsquellen und der Tech-

nologieverwertung.%*

e Technologische Leistungsfahigkeit
Hier muss weiterhin zwischen einer auf Hochleistungsniveau abzielenden Strategie der
technologischen Fiihrerschaft und einer Normalleistung verkdrpernden Strategie der

technologischen Présenz gewéhlt werden.

e Timingprobleme
Hier ist zum einen der richtige Zeitpunkt der marktlichen Verwertung einer Technologie
(Innovationstiming fiir den Brancheninsider; Timing des Brancheneintritts fiir den
Branchenoutsider) und zum anderen der adiquate Zeitpunkt fiir die Generierung des
notwendigen technologischen Wissens (Inventionstiming) festzulegen. Hinsichtlich des

Markteintrittszeitpunkts wird dabei zwischen dem Pionier sowie dem frithen und dem

64Tn Anlehnung an WoLFRUM [Wol94, S.274] und GERPOTT [Ger05, S.167]
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spaten Folger differenziert, wihrend beim Inventionstiming nur der Inventionsfiihrer

(Ersterfinder) und Inventionsfolger unterschieden wird.

e Bezugsquelle
Die Bezugsquelle des fiir die technologische Innovation notwendigen Wissens ist fest-
zulegen. Neben unternehmensinterner Forschung und Entwicklung kommt der exter-
nen Beschaffung relevanten Wissens grofle Bedeutung zu. Als Alternativen werden die
Vergabe von Forschungsauftrigen an externe Institutionen (z.B. Universitéit oder freie
Forschungsinstitute), verschiedene Arten der Kooperation mit Unternehmen der eige-
nen oder fremden Branchen oder auch anderen Institutionen, der Kauf technologischen
Wissens sowie der Erwerb von Lizenzen unterschieden. Hinzu tritt als weitere Option
die Beschaffung technologischen Wissens durch Akquisition eines Unternehmens oder

in der Form eines Joint Ventures.

e Technologieverwertung
Letztlich sind noch Entscheidungen iiber die Art der Verwertung des spezifischen tech-
nologischen Wissens zu treffen. Neben der ausschliefllichen Eigennutzung in Produkten
und Produktionsverfahren stehen die Moglichkeiten der gemeinschaftlichen Nutzung,
der Lizenzvergabe und des Technologieverkaufs zur Disposition. Insgesamt steht dabei
die Zielsetzung einer moglichst umfassenden und wiederverwendbaren Nutzung des

technologischen Wissens im Mittelpunkt.

Fiir die Formulierung einer Technologiestrategie miissen alle diese Aspekte in einem an-
gemessenen Mafl beriicksichtigt werden. Diese umfassende Beriicksichtigung wird auch auf
konzeptioneller Ebene von einem Vorschlag fiir ein ganzheitliches strategisches Technologie-
management gefordert. Die vorgelegten Ansétze zur Ableitung einer Technologiestrategie
prasentieren sich allerdings immer nur als Losungsvorschlag fiir ein Teilproblem. Sie fo-
kussieren je nach Auslegung vermehrt auf die relative Positionierung eines Unternehmens
im technologischen Umfeld oder auf den Zustand der internen Ressourcen, lassen aber ei-
ne ganzheitliche Betrachtung vermissen. Die Ausprigung einer Technologiestrategie bewegt
sich somit auf einem Kontinuum, welches durch die Pole ,, Wettbewerbsstrategie* und ,,In-
novationsstrategie“ begrenzt wird. Eine gewisse Analogie zu der Diskussion um marktori-
entierte und ressourcenorientierte Vorschlige fiir Wettbewerbsstrategien, wobei der primére
Schwerpunkt einmal auf den Bedrohungen und Einfliissen der Unternehmensumwelt liegt,
und einmal auf den Stérken und Schwéchen der Unternehmen, ist nicht von der Hand zu
weisen.

Ziel eines ganzheitlichen strategischen Managements von Technologien muss es daher sein,
eine Balance zwischen den beiden Polen zu erreichen. Der Ansatz von GERYBADZE ist da-
hingehend als gelungen zu bezeichnen. Fiir einen ganzheitlichen Ansatz muss jedoch zusétz-

lich eine Uberbetonung der unternehmensinternen Forschung und Entwicklung vermieden
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werden. Darauf aufbauend muss es ein weiteres Ziel sein, Handlungsempfehlungen fiir den

Zeitpunkt der Entwicklung von neuen Technologien zu formulieren.

5.3.2 Modularisierung als alternative Technologie- und Innovati-

onsstrategie

Bereits zu Beginn der 1990er Jahre prophezeiten Wirtschaftswissenschaftler einen Wan-
del von groflen und monolithischen Organisationsstrukturen hin zu flexiblen und dynami-
schen Unternehmensformen. HAMEL/PRAHALAD [Ham99, S.53f] z.B. sehen Organisationen
als schwerfillige Dinosaurier, die, wenn sie iiberleben wollen, lernen miissen, ihre bisheri-
ge Lebensart zu vergessen. Der Managementvordenker DRUCKER. [Dru90] vermutet gar das
Ende der Ara der groen Konzerne. ,,Today ‘s factory is a battleship. The plant of 1999 will
be flotilla“, consisting of modules centered either around a stage in the production process
or around a number of closely related operations. “®®

Diese Prophezeiungen haben sich nicht in ihrer vollen Schérfe bewahrheitet. Hierarchisch
aufgebaute und funktional gegliederte Unternehmen weisen weiterhin beachtliche Erfolge
auf. Das Konzept eines modularen Organisationsaufbaus scheint aber ebenso in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Forschung und Praxis angekommen.%¢ Aus der Sicht der Organi-
sationsforschung bezeichnet der Begriff Modularisierung einzig eine intraorganisationale Re-
organisationsform.%” Modularitit als Konzept hingegen zeigt sich in unterschiedlicher Form
und in unterschiedlichen Kontexten. Der Kern eines modularen Aufbaus besteht in der Ei-
gensténdigkeit und Austauschbarkeit einzelner Segmente oder Module. ,, While authors vary
in their definitions of modularity, they tend to agree on the concepts that lie at its heart: the
notion of interdependence within modules and independence between modules. “68

Die Betrachtungen der Vorschlige zur Ableitung von Technologiestrategien haben gezeigt,
dass eine Balancierung zwischen den Extrempositionen einer Wettbewerbsstrategie und ei-
ner Innovationsstrategie notig ist. Es konnte ebenso gezeigt werden, dass bei den meisten
Vorschldgen das Pendel mehr zur Seite der Wettbewerbsstrategien ausschligt. Nachfolgend
soll nun gezeigt werden, wie eine auf Modularitét ausgerichtete Innovationsstrategie zu einer
neuerlichen Balance beitragen kann.

Forschung und Entwicklung von Technologien sind kosten- und zeitintensive Prozesse. Tech-
nologieorientierte Unternehmen wenden bis zu 10% ihres Umsatzes fiir eigene Forschung und

f.69

Entwicklung auf.®” Vor diesem Hintergrund zeigt sich das Zuriickgreifen auf bekannte Tech-

nologien als ernstzunehmende Alternative. Etablierte Technologien weisen in der Regel einen

65DRUCKER [Dru90, S.99]

66Vgl. fiir unterschiedliche Ausprigungen dieses Konzeptes P1coT/REICHWALD/WIGAND [Pic03, S.230f].
67Vgl. ScHWARZER/KRCMAR [Sch94] und Picor/REICHWALD/WIGAND [Pic03, S.231]

68 BALDWIN/CLARK [Bal00, S.63]

69Vgl. TsCHIRKY/JUNG/SAVIOZ [Tsc03, S.31]
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gewissen Reifegrad auf, wodurch die Potenziale dieser Technologie weitgehend ausgeschopft
sind. Gleichzeitig impliziert die technologische Reife aber auch eine Soliditdt und Fehlerfrei-
heit einer Technologie. Durch eine Neukombination verschiedener etablierter Technologien
konnen Innovationen geschaffen werden, die nach einem geringeren Aufwand fiir Forschung
und Entwicklung verlangen als die Entwicklung vollig neuer Technologien.

Zur Verdeutlichung der Potenziale der Kombination von Technologien wird nachfolgend das
erweiterte S-Kurven-Konzept von CHRISTENSEN [Chr99] vorgestellt.”™ Das aus 2.3.2.2 be-
kannte S-Kurven-Konzept von MCKINSEY besagt, dass jede Technologie eine naturgegebene
Leistungsgrenze besitzt, welche auch durch zusétzliche FuE-Anstrengungen nicht iiberwun-
den werden kann. Ist diese Grenze erreicht, so sollte diese Technologie durch ein Substitut
mit neuer Leistungsgrenze ersetzt werden. Mit zunehmender Technologielebensdauer sinkt

somit das Potenzial einer Technologie. CHRISTENSEN [Chr99, S.419-427] zeigt nun, dass

Application (Market) A Application (Market) B
r'y ry
Performance Performance
as defined in e as defined in
Application A - Application B
Technol B
e e echnology

Technology A

Time or engeneering effort Time or engeneering effort

Abbildung 5.7: A Different S-Curve Model of Architectural Innovation. Quelle: CHRISTEN-
SEN [Chr99, S.422]

nicht unbedingt eine neue Technologie eine alte ersetzen muss. Wie Abbildung 5.7 verdeut-
licht, kann eine Technologie, die bisher in einem fremden Markt beheimatet war, durch eine
Integration in die urspriingliche Anwendung deren Leistungsgrenze nach oben verschieben.
Diese Moglichkeit wird durch einen modularen Aufbau einzelner technologischer Produkte
begiinstigt.

Wihrend das erweiterte S-Kurven-Konzept die Potenziale einer Modularitit auf Produkt-
ebene beschreibt, konnten MACCORMACK/RUSNAK/BALDWIN [Mac05, S.27] die Potenziale
einer Technologieentwicklung durch eine modulare Organisation aufzeigen. In einer empi-
rischen Untersuchung iiber die Entwicklung des Betriebssystems Linux im Vergleich zur
Entwicklung des Webbrowsers Mozilla konnte nachgewiesen werden, dass sich die Archi-
tektur der entwickelnden Organisation in den Produkten wiederfindet. , We show that the

architecture of a product developed by a highly distributed team of developers (Linuz) was

70Das erweiterte S-Kurven-Konzept wird im Original als ,,S-Curve-Switching® bezeichnet.
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more modular than another product of similar size developed by a co-located team of de-
velopers (Mozilla). [...] These results are therefore consistent with the idea that a product’s

t.“71 Sie konnten ebenso nachweisen, dass

design may mirror the organization that develops i
Versionen, die von einer modular aufgebauten und verteilt arbeitenden Entwicklergruppe
erstellt wurden, weniger Fehler aufwiesen als solche Versionen, die nicht modular entwickelt
wurden. Diese Beispiele zeigen sowohl empirisch als auch konzeptionell, dass Modularitéat
sowohl auf Produkt-, als auch auf Organisationsebene leistungsférdernd wirken kann.

Wie dargestellt, beschreibt Modularisierung einen Prozess der Aufteilung von etwas Groflem
in viele kleine Segmente. Vor diesem Hintergrund ist eine Integration etablierter Tech-
nologien in bekannte Anwendungen als eine Art rekursive Modularisierung zu verstehen.
Abschlielend soll daher die These aufgestellt werden, dass eine Strategie der rekursiven
Modularisierung die stark marktorientierten Technologiestrategien ergédnzen kann. Eine Mo-
dularisierungsstrategie wird hier verstanden als eine erweiterte Metainnovationsstrategie,
bei der sdmtliche technologischen Produkte durch die Verwendung geeigneter Schnittstel-
len so interoperabel gestaltet werden, dass sie moglichst flexibel mit anderen Technologien
oder technologischen Produkten gekoppelt werden kénnen. Eine Modularisierungsstrategie
erginzt somit die marktorientierten Vorschldge um eine nach innen gerichtete Identifikation

der Innovationsquelle und tragt somit zu der geforderten Balance bei.

"ITMACCORMACK/RUSNAK/BALDWIN [Mac05, S.27]
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Reflektion der Vorgehensweise

6.1 Reflektion der Vorgehensweise

Als Abschluss dieser Arbeit werden in den folgenden Abschnitten zunéchst die Vorgehens-
weise reflektiert und danach die zusammengefassten Ergebnisse als Grundlage fiir die Iden-
tifizierung weiterer Forschungsbemiihungen genutzt.

Es war Ziel dieser Arbeit, ausgehend von einem umfassenden Versténdnis fiir technologi-
sche Innovationen, Strategien fiir ein Technologie- und Innovationmanagement hinsichtlich
ihrer Erkldrungskraft fiir Innovationen, die durch Technologieintegration entstanden sind,
zu tiberpriifen. Dazu wurde zunéchst ein mehrdimensionales Verstéindnis von Innovation als
inhaltlich Anderung, als subjektive Wahrnehmung, als normativer Wert, als Prozess und
als anwendergetriebener Impuls aufgezeigt. Darauf aufbauend wurde ein Bezugsrahmen aus
Konvergenz, Modularitdt und Technologieintegration erstellt. Dieser bildete die Grundlage
fiir die Vorstellung etablierter Ansétze fiir Wettbewerbs- und Technologiestrategien. Aus-
gehend von den Besonderheiten des Fallbeispiels Decision on demand wurden die einzelnen
Vorschliage zur Ableitung von Technologiestrategien auf ihre prinzipielle Tauglichkeit, aber
auch auf ihre Erklarungskraft fiir Innovationen, die durch Technologieintegration entstanden
sind, hin untersucht. Die in dieser Form durchaus explorative Vorgehensweise fiihrte dann

zu generalisierten Aussagen.

6.2 Zusammenfassung der Ergebnisse

Eine Erfindung wird zu einer Innovation, wenn sie am Markt positioniert wird. Der Begriff
Innovation umfasst dabei mehrere Dimensionen und wird fiir Produkte und Prozesse glei-
chermaBen verwendet. Abhingig vom Grad der inhaltlichen Anderung einer Innovation wird
von inkrementellen und radikalen Innovationen gesprochen.

Konvergenz beschreibt ein Phédnomen der strukturellen Verbindung bislang getrennter Mark-
te. Diese Verbindung verdndert die existierende Branchenstruktur und beeinflusst die rele-
vanten Wettbewerbskrifte auf unterschiedliche Weise. Konvergenz steht in einem rekursiven
Verhiltnis zur Integration von Technologien. Eine vermehrte Integration von Technologien
in fremde Anwendungen fiihrt zu einer Verschmelzung verschiedener, ehemals getrennter
Mérkte. Gleichzeitig miissen neue Technologien integriert werden, um auf einem konvergen-
ten Markt konkurrenzfihig zu bleiben.

Weiterhin wurden verschiedene Ansétze zur Ableitung von Technologiestrategien vorgestellt.
Im Idealfall sollten die Aspekte der technologischen Leistungsfihigkeit, die Probleme des
Markteintrittszeitpunkt, die Bezugsquelle und die Technologieverwertung in einer Theorie
Beriicksichtigung finden. Eine adédquate Beriicksichtigung sdmtlicher Entscheidungsproble-
me fiihrt allerdings zu Komplexitéit. Je nach Ausprigung eines Vorschlags stehen daher
vermehrt nach auflen gerichtete wettbewerbsstrategische oder nach innen gerichtete inno-

vationsstrategische Faktoren im Vordergrund. Technologiestrategien bewegen sich somit auf
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einem Kontinuum, welches durch die Pole , Wettbewerbsstrategie“ und ,, Innovationsstrate-
gie“ begrenzt wird. Ziel einer ganzheitliche Technologiestrategie muss es daher sein, eine
Balance zwischen Wettbewerbsstrategie und Innovationsstrategie zu erreichen.

Samtlichen Ansétzen ist weiterhin gemein, dass sie die Quelle der Innovation als gegeben
vorraussetzen und keine Aussagen treffen, wie eine Strategie die Technologieentstehung be-
einflussen kann. Von daher kénnen die vorgelegten Anséitze weder Handlungsempfehlungen
zum Umgang mit Technologien geben, die durch Technologieintegration entstanden sind,
noch konnen sie das Zustandekommen solcher Technologien erkléren.

Modularitét beschreibt eine Architektur, welche aus vielen kleinen, selbstéindigen Einheiten
zusammengesetzt ist. Dieses Design-Prinzip findet sich aus betriebswirtschaftlicher Sicht
sowohl als Organisationsform als auch als Konzept zur Zusammenstellung eines Produkt-
portfolios. In der Softwaretechnik ist es die konsequente Befolgung des Prinzips der Trennung
der Belange. Ausgehend von dem Fallbeispiel Decision on demand konnte gezeigt werden,
dass Technologieintegration eine alternative Form der Innovationsentwicklung sein kann.
Wihrend die etablierten Vorschliige zur Ableitung einer Technologiestrategie an einer Uber-
betonung der unternehmensinternen Forschung und Entwicklung kranken, wird hier explizit
die Moglichkeit beriicksichtigt, auch fremde Technologien zu integrieren. Diese Integration
wird durch einen modularen Aufbau von Technologien und die Definition von Schnittstellen
erleichtert. Vor diesem Hintergrund wird die Forderung nach einer Modularisierungsstrategie
formuliert, die die vorwiegend marktorientierten Technologiestrategien um eine nach innen

gerichtete Beriicksichtigung der Innovationsquellen bereichern soll.

6.3 Ausblick

»Man tendiert dazu, tiberoptimistisch in kurzen Zeitrdumen und unteroptimis-
tisch in ldngeren Blickwinkeln zu sein, weil wir nur in linearer Weise Voraus-
sagen treffen kénnen, wihrend Fortschritt immer in einer exponentiellen Kurve

verlguft. “*

Fiir diese Arbeit betrifft ein Ausblick zwei Ebenen. Zum einen miissen Prognosen iiber einen
Erfolg der Decision on Demand Technologie angestellt und zum anderen muss weiterer For-
schungsbedarf fiir ein Technologie- und Innovationsmanagement aufgezeigt werden.

Mit Decision on demand konnte eine Technologie vorgestellt werden, die durch die Hin-
terlegung von Expertenwissen und Beschaffung aktueller Informationen, automatisiert Vor-
schliage fiir Entscheidungssituationen generieren kann. Obwohl die Technologie der steigen-
den Informationsflut entgegenzuwirken und somit einen existierenden Bedarf zu decken ver-
sucht, ist sie eher als technologiegetrieben einzustufen. Sie sucht daher noch nach konkreten

Anwendungsfiillen. Neben der weiteren Entwicklung eines Enterprise Service Bus und den

LTArthur C. Clarke
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unklaren Verfiigungsrechten stellt vor allem die begrenzte Anzahl der moglichen Alterna-
tiven in einem Entscheidungsszenario eine Herausforderung dar. Ein Markterfolg ist somit
nur schwer zu prognostizieren.

Bisher vorgelegte Vorschldge zur Ableitung einer Technologiestrategie beriicksichtigen nicht
sdmtliche geforderten Dimensionen. Vielfach wird aus Griinden der Komplexititsreduzie-
rung auf eine Trennung von urspriinglich losgelosten Aspekten verzichtet und diese dann
in einer Menge von Einzelproblemen zusammengefasst. So ist beispielsweise der Begriff der
technologischen Fiihrerschaft nicht eindeutig geklart und variiert von einer Fiihrerschaft auf-
grund eines frithen Markteintritts bis zu einer Fiihrerschaft wegen technischer Uberlegenheit.
Weiterhin ist eine Vielzahl an formulierten Technologiestrategien marktorientierter Natur,
was zu einer Uberbetonung der externen Faktoren fithrt. Ein Forschungsbedarf ergibt sich
daher in mehrer Hinsicht.

Es fehlt der Diskussion um strategisches Technologie- und Innovationsmangement an einem
ganzheitlichen Vorschlag zur Ableitung entsprechender Strategien. Ob in naher Zukunft ein
solcher Vorschlag vorgelegt werden kann, darf aufgrund der vielen tangierten Einzelproble-
me bezweifelt werden. Unabhéngig davon besteht aber auch erheblicher Forschungsbedarf
beziiglich der Teilprobleme des Inventionstimings und der Identifizierung von Innovations-
quellen. An dieser Stelle zeigt sich deutlich die stark marktorientierte Vergangenheit bisheri-
ger Technologiestrategien. Nicht zuletzt muss darauf hingewiesen werden, dass zwischen den
konzeptionellen Vorschldgen und den Bestétigungen durch die empirische Forschung eine
grofle Liicke klafft.
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