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1. Zum Problem

Ohne Zweifel hat das Experiment der quasi stichtagsbezogenen Umstellung einer gesamten
Volkswirtschaft von planwirtschaftliche auf marktwirtschaftliche Regelmechanismen zu Krisen-
erscheinungen mit gigantischem AusmaB gefiihrt. Die industrielle Produktion in den neuen Bun-
deslandern war 1990 um fast 30 % niedriger als ein Jahr zuvor. Fiir 1991 wird ein weiterer
Riickgang bis zum Jahresende prognostiziert.l) Uber Jahre zuriickgestaute Probleme dufiern
sich fiir viele Unternehmen in einer Krisensituation. Die endogenen Krisenursachen sind vielfal-
tig, doch spielt der technologische Riickstand in vielen Bereichen ganz offensichtlich eine grofie
Rolle.

Ein Ausweg aus der Krise erfordert insbesondere bei technologieorientierten Unternehmen eine

intensive Ausrichtung der verfolgten Technologiestrategie an den wettbewerblichen Gegebenhei-

ten. Die Bedeutung dieser technologischen Dimension der Wettbewerbsstrategie kennzeichnet
Porter foigendermaBen:

"Technological change can be a great equalizer that nullifies the advantages of incumbents

" and creates opportunities for newcomers and followers. Technological change is perhaps

the single most important source of major market share changes among competitors for

this reaﬁs)n, and is probably the most frequent cause of the demise of entrenched dominant
firms."”

Der vorliegende Beitrag will durch eine detaillierte Auswertung von Krisenursachen und wett-
bewerbsstrategischen Alternativen vornehmlich eine Antwort auf die Frage nach der zu verfol-
genden Technologiestrategie fiir Unternehmen in den neuen Bundeslindern geben. Besonderes
Augenmerk wird dabei auf die Analyse der Chancen und Risiken einer Imitationsstrategie

gelegt.

1) Vgl. o.V. (Strukturwandel 1991), S. 10.
2) Porter (Competitive Strategy 1983) S. 3.



2. Die technologische Dimension der Unternehmenskrise in den
neuen Bundeslindern

Die Analyse von Unternchmenskrisen spielt in der betriebswirtschaftlichen Forschung eine
wesentliche Rolle, wie die Vielzahl der wissenschaftlichen Verdffentlichungen auf diesem
Gebiet zeigen.l) Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird die Unternehmenskrise dabei als Pro-
zeB angesehen, "der in der Lage ist, den Fortbestand der Unternehmung substanziell zu gefahr-
den oder sogar unmoglich zu machen. "2) Versuchen wir, als Voraussetzung fiir die Ableitung
von Sanierungsstrategien der Frage nach den Ursachen fiir diese krisenhafte Entwicklung
nachzugehen, so zeigt sich ein ganzes Biindel von exogenen Ursachen, die auBerhalb der
EinfluBsphire des Unternchmens liegen und endogene Ursachen, die aus dem Unternehmen

selbst erwachsen.

Mit den beiden nachfolgenden Tabellen wird versucht, wesentliche Ursachenkomplexe, die die

Unternehmenskrise in den neuen Bundesldndern bestimmen, festzumachen.3)

Tabelle 1: Exogene Krisenfaktoren fiir Unternehmen der neuen Bundeslinder

Exogene Faktoren

(1) Markt:

- Wegfall Binnenmarktmonopol (Verkdufermarkt - Kdufermarkt)

- GroBe Anzahl neuer Konkurrenten mit starkem Goodwill-Potential bei Kunden (grose
Bekanntheit westlicher Markenartikel)

- Anderung des Kiuferverhaltens (Menge - Qualitét)

- Wegfall der giinstigen Zugangsmoglichkeiten zu osteuropdischen Markten

(2) Wirtschaftspolitik:
- Wegfall von staatlichen Subventionen und Preisbindungen
- Reprivatisierung

(3) Rechtssystem:
- Vielzahl neuer gesetzlicher Regelungen, insb. im Steuerrecht, Gesellschaftsrecht,
Recht der Betriebs- und Unternehmensverfassung, Wettbewerbsrecht usw.

(4) Okologie:
- Hartere Forderungen an Umweltvertréaglichkeit der Produktion

(5) Technologie:
- Schnelle Weiterentwicklung des internationalen technologischen Standes

1) Vgl. zu einem relativ vollstindigen Uberblick bis 1986 Miiller (Krisenmanagement 1986).
2) Kirystek (Krisenbewiltigungsmanagement 1981), S. 6.
3) Vgl. Zanger (Unternehmenskrise 1991), S. 21 £.



Tabelle 2: Endogene Krisenfaktoren fur Unternehmen der neuen Bundesldnder.

Endogene Faktoren

(1) Strategie:
- Unklare Strategie zur Sanierung des Unternchmens insgesamt sowie einzelner Teilbe-
reiche (insb. Finanzierung, Produktionsprogramm, Ausgliederung von Funktionen usw.)

(2) Management:

- Kompetenz- und Akzeptanzprob!eme

- Beibehalten des zentralistischen Fihrungsstils

- Festhalten an alten Konzepten / fehlende Bereitschaft, Krisensituation voll an
zuerkennen

- Extreme Unsicherheit bei Entscheidungsparametern

(3) Finanzbereich:

- Drohende Illiquiditat

- Uberschuldung / “Altlasten
- Fehlende Investitionsmittel
- keine Kreditsicherheiten

(4) Organisation und Planung:

- Starkes Beharrungsvermdgen ineffizienter Organisations- und Planungsstrukturen
- Zu langsame Durchsetzung neuer Planungs- und Controllingkonzepte

- Widerstédnde beim Personal aus Furcht vor Entlassung

- Fehlende oder veraltete Informations- und Kommunikationsinfrastruktur

(5) Forschung und Entwicklung:

- Fehlende FuE-Konzeption

- Widerstand gegen Abbruch unwirtschaftlicher Projekte und zeitliche Straffung von
Aufgaben

- Fehlende inhaltliche Autonomie von dezentral organisierten FuE-Abteilungen in den
Betrieben (aufgrund des Wegfalls der Arbeitsteilung mit zentralen FUE-Einrichtungen
beim ehemaligen Kombinat)

(6) Produktion / Investition:

- Veralteter Anlagenbestand, da dringend notwendige Modernisierung oft Uber Jahre
verzogert

- Know How-Defizit

- Nicht konkurrenzfiahige, hohe Produktionskosten, unginstiges Preis- Qualitéts-Ver-
héltnis fihrt zu Umsatzeinbriichen

(7) Personal:

- Hauptkostenfaktor, Remanenz trotz Drosselung der Produktion

- Notwendigkeit zur Qualifizierung (Know How-Defizite abbauen)

- Personalreduzierung in treuhdnderisch verwalteten Unternehmen erschwert

(8) Absatz:

- Unzureichende Marketingerfahrungen und -aktivititen

- Probleme bei After-Sale-Service

- Marktforschung / Werbung erst in Entwicklung begriffen
- Neuorganisation von Vertriebswegen notwendig

(9) Rechnungswesen:

- fehlende Nachkalkulation

- keine marktwirtschaftliche Erfolgsrechnung
- fehlende Deckungsbeitragskontrolle

- keine aktuelles Controlling




Betrachtet man die Zusammenstellung der Faktoren, so ist diese als deutlicher Ausdruck fir die
Richtigkeit der These anzusehen, daB nicht eine Ursache, sondern ein Komplex von verschiede-
nen Faktoren, die sowohl im Unternehmen selbst als auch in der Anpassung an die verdnderte
Unternehmensumwelt begriindet liegen, die krisenhafte Entwicklung hervorrufen. "Die grofe
Krise eines Unternehmens ereignet sich aus dem Zusammentreffen vieler kleiner Krisen. Sie ist
oft das Ergebnis alter, nicht vollstindig bewiltigter Probleme."D)

Welche Rolle spielt nun innerhalb dieses Ursachenkomplexes die Technologie bzw. der techno-
logische Riickstand in den Unternehmen der ehemaligen DDR? Welche technologische Dimen-
sion hat die Unternehmenskrise?

Eine von uns im Jahr 1991 durchgefiihrte empirische Untersuchung bei 26 Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen im Raum Thiiringen zeigte, daB fiir 85 % der Unternehmen deutliche
Krisenerscheinungen zu verzeichnen waren. Die Forschung nach den Krisenursachen ergab drei
Hauptkomplexe.
- Probleme im Bereich der Anpassung des Managements des Unternehmens an die markt-
wirtschaftlichen Bedingungen. .
- Vorhandensein eines Technologischen Riickstandes und Probleme bei dessen schneller
Beseitigung.
- Akute Absatzprobleme auf Grund des Wegfalls der traditionellen Absatzmirkte in Osteuro-

pa.

Abbildung 1 zeigt die prozentuale Verteilung der drei Ursachenkomplexe fiir die ermittelten

Krisenunternehmen.

Den einzelnen Problemfeldern liegt folgende Operationalisierung zugrunde:

- Managementprobleme: Einschitzung der Leistungsfahigkeit des Controllings, des Niveaus
des Informations- und Kommunikationsverhaltens im Unternehmen und der Eignung des
Managementpersonals.

- Technologischer Riickstand: Einschitzung des Grades der technologischen Neuerung bei
Neuprodukteinflihrungen sowie der Altersstruktur des Produktionspotentials.

- Absatzproblem: Einschitzung der Absatzsituation (Umsatz) auf dem Binnen- wie auf den
osteuropdischen Mirkten im Vergleich zum Zeitpunkt vor Einfiilhrung der Marktwirt-
schaft.

1) Hauschildt (Untemehmenskrisen 1988), S. 2.



Die Einschitzung wurde durch die Unternehmensleitung der befragten Unternehmen vorgenom-
men, wobei iiberwiegend ordinale MaBe Verwendung fanden.

Abbildung 1: Verteilung der Krisenursachen nach Unternehmen
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Versuchen wir diese Verteilung der Krisenursachen zu interpretieren, so zeigt sich:

Es besteht eine starke Uberlagerung der Probleme. In der Regel kommen mehrere Ursa-
chenkomplexe zusammen, die die Unternehmenskrise verursachen.

Probleme im Bereich des Managements treten am hiufigsten auf. Die betriebswirtschaft-
liche Neuorientierung der Unternchmen in der Marktwirtschaft bereitet der Geschéftsfih-
rung der Unternehmen in 70 % der Gesamtfille, bezogen auf die 22 "Krisenunternehmen”
in 82 % aller Fille Probleme, die i.d.R. zu bestehenden Schwierigkeiten im Bereich
Technologie und Absatzmarkt hinzukommen.

Einen erwartet breiten Raum nehmen bei iiber der Hilfte (54 %) aller Unternehmen, bzw.
64 % der "Krisenunternehmen" die technologischen Krisenursachen ein. Bei ca. 2/3 der
Krisenunternehmen liegen damit die Hauptursache fiir diese Entwicklung im technologi-
schen Riickstand gegeniiber den Wettbewerbern, was sich fir 18 % Krisenunternehmen
(das sind 29 % der Unternehmen mit technologischen Problemen) in nicht wettbewerbs-
und damit verkaufsfahigen Produktsortimenten bemerkbar macht.

Fiir die ausgewihite Stichprobe waren in geringerem Umfang als erwartet akute Absatz-
probleme infolge des Verlustes von Absatzmirkten die Hauptursache der Unternehmens-
krise. Nur 12 % der Gesamtunternehmen, das sind 14 % der Krisenunternchmen wiesen

auf Absatzschwierigkeiten als Krisenursache hin.

Die empirische Untersuchung stiitzt damit die eingangs gedufierte Vermutung, dafl die Krisen-
situation fiir viele Unternehmen in den neuen Bundesldndern technologiebedingt ist. Eine Sanie-

rung dieser Unternehmen ist folglich nur bei einer Technologiestrategie denkbar, die ein mdg-
lichst schnelles SchlieBen der technologischen Liicke mit dem Ziel der Herstellung der Wett-
bewerbsfahigkeit erlaubt.

Es ergibt sich fuir uns die Frage, welche strategischen Ansitze der Bedeutung der Technologie-
dimension in den neuen Bundesldndern gerecht werden und einen Ausweg weisen.



3.  Technologie als strategische Entscheidungsvariable
3.1. Zum Stand der Forschung

Diese enorme Bedeutung der Technologiedimension hat zu einer Vielzahl von Ansitzen gefihrt,
die idealtypische Technologiestrategien meist einer eher normativen Betrachtungsweise unterzie-
hen.

1)

Der klassische Ansatz in diesem Bereich wurde bereits 1967 von Ansoff/Stewart™/ vorgelegt.

Den Ausgangspunkt ihrer Analyse bilden fiinf strategische Entscheidungsvariablen, die bei der
Ausgestaltung einer F&E-Strategie zu beriicksichtigen sind:?)

- Forschung versus Entwicklungsintensitit (research versus development),

- Kooperation zwischen den Unternehmensfunktionen (downstream coupling),

- Produktlebenszyklus (product life cycle),

- Hohe der F&E-Investitionen im Verhiltnis zu den Wettbewerbern (investment ratios) und

- Stand der Technik (state of the art).

Durch Gestaltung dieser Parameter kann eine Unternehmung aktiv ihre Wettbewerbsposition ge-
geniiber der Konkurrenz verandern. So besitzen forschungsintensive Unternehmungen eher die
Moglichkeit, ihre Wettbewerbsposition durch Innovationen zu verbessern als entwicklungsinten-
sive., Hohe F&E-Investitionen im Verhdltnis zu den Wettbewerbern kdnnen zu verstérkter tech-
nologischer Kompetenz fithren. Gleiches gilt auch, wenn Unternehmungen mdglichst nahe am
Stand der Technik produzieren und entwickeln. Die jeweiligen Auspragungen dieser Entschei-
dungsvariablen bestimmen die Strategiealternativen, die von Ansoff/Stewart als Marketingstrate-
gien bezeichnet werden. Der Marketing- bezichungsweise Wettbewerbsaspekt kommt dadurch
zum Ausdruck, daB die Strategien sich hinsichtlich des Timings eines Produktes am Markt un-
terscheiden. Idealtypisch werden vier Strategien unterschieden: 3
*First-to-Market "-Strategie,

"Follow-the-Leader "-Strategie,

"Application-Engineering "-Strategie und

"Me-too "-Strategie

Auch Porter®) wihlt als Typisierungskriterium fiir seine Technologiestrategien den Marktein-

1) Vgl. Ansoff/Stewart (Strategies 1967).
2) Vgl. Ansoff/Stewart (Strategies 1967) S. 72 ff.
3) Vgl. Ansoff/Stewart (Strategies 1967) S. 84 ff.
4) Vgl. Porter (Competitve Strategy 1983).



trittszeitpunkt. Aufbauend auf die Analyse allgemeiner Wettbewerbsstrategien,l) lassen sich
demnach zwei Ebenen unterscheiden, die es Unternechmungen ermoglichen, ihre technologische
Wettbewerbsposition zu fixieren: die Ebene der Technologieposition und die Ebene des Markt-
eintritts.2)
Auf der Ebene der Technologieposition unterscheidet Porter den technologischen Fiihrer vom
technologischen Folger, wobei er lediglich die rechnologische Folgerschaft ndher charakteri-
siert:

"Here I consider technological followership as an active strategy aimed at developing par-

ticular strategic purposes, and do not discus§ the passive follower who knowingly or un-
knowingly disregards technological change.” )

Auf der Ebene des Markteintritts unterscheidet er den "Pioneer” vom "Late Entrant ",4) wobei
diese Dimension nicht als vollstindig unabhangig von der Dimension der Technologieposition
angesehen werden kann. Da der Pionier als Erster am Markt zwangslaufig den Stand der Tech-
nik auf diesem Markt bestimmt, ist seine Rolle auch gleichzeitig immer die eines technologi-
schen Fiihrers. Die Position des technologischen Fiihrers und die des Pioniers sind somit fiir
Porter ex definitione nicht voneinander zu trennen, ein Pionier kann niemals technologischer
Folger sein. Anders verhilt es sich, wenn man den spiten Markteintritt bertiicksichtigt. Hier
kann entweder die Position des technologischen Fihrers oder die des technologischen Folgers

gewihlt werden.

Mit seinem Ansatz geht Porter iiber die Arbeiten von Ansoff/Stewart hinaus, indem er verdeut-

licht, daB es fiir einen Technologiefithrer auch durchaus sinnvoll erscheinen mag, nicht als Pio-

nier am Markt aktiv zu werde:n.5 )

1) Vgl. Porter (Competitive Strategy 1980) S. 35 ff., der drei grundsitzliche Strategien unterscheidet:

- "Overall-Cost-Leadership": Die Realisierung eines Kostenvorsprungs im Verhaltnis zur Konkurrenz.

- "Overall-Differentiation”: Die Vornahme von Leistungsinderungen, um durch Einzigartigkeit des Pro-
duktangebots spezifische Nachfragebediirfnisse zu befrieden. Die dadurch erreichte starke Nachfrage-
Joyalitat ermdglicht es, den Preis als Wettbewerbsdimension zu vernachlassigen.

- "Focus": Die Konzentration auf ein bestimmtes Marktsegment, in dem dann wieder Kostenvorteile oder
Leistungsanderungen angestrebt werden.

Vgl. Servatius (Technologie-Management 1985) S. 21 und Michel (Technologie 1987) S. 41, die den

Ansatz Porter's als richtungsweisend im Rsahmen der Analyse strategischer Wettbewerbsstrategien

bezeichnen.

2) Vgl. Porter (Competitive Strategy 1983) S. 25 ff.

3) Porter (Competitive Strategy 1983) S. 12.

4) Vgl. Porter (Competitive Strategy 1983) S. 27 f.

S) Vgl. hierzu auch Servatius (Technologie-Management 1985) S. 108, der analog zu Porter das "aktive

Vorauseilen” von der "reaktiven Nachfolge” in Bezug auf den Markteintrittszeitpunkt unterscheidet. Vgl.

hierzu auch die Weiterentwicklung des Porterschen Ansatzes bei Zorgiebel (Wettbewerbsstrategie 1983).



Eine stirkere Beriicksichtigung der Wettbewerbswirkungen der Timing-Komponente nehmen
Maidique/Patchl) in ihrem Ansatz vor, der jedoch im wesentlichen auf die Arbeit von
Ansoff/Stewart aufbaut.) Auch Maidique/Patch gehen von Entscheidungsvariablen der Techno-
logiepolitik aus, die jede technologieorientierte Unternehmung fiir sich strategisch zu gestalten
hat. Im einzelnen sind dies:3)

- die Auswahl bestimmter Technologien,

- der Grad der technologischen Kompetenz,

- die Technologiequellen,

- das F&E-Investitionsniveau,

- das wettbewerbsorientierte Timing des Markteintrittszeitpunktes und

- die Organisation des F&E-Bereichs.

Ausgehend von diesen EntscheidungsgroBen definieren Maidique/Patch vier idealtypische Tech-
nologiestrategien, die sich jeweils hinsichtlich des Zeitpunktes des Markteintritts unterscheiden.
Diese Strategien werden wie folgt charakterisiert: 4)

- "First-to-Market "-Strategie: Diese Strategie versucht, durch technologische Kompetenz
ein zeitlich begrenztes Monopol aufzubauen.

- "Second-to-Market "-Strategie: Unternehmungen, die diese Strategie verfolgen, versuchen,
moglichst schnell in der neuen Technologie oder mit dem neuen Produkt nachzuziehen.
Sie versuchen hierbei, durch Produktverbesserungen den Anforderungen des Marktes bes-
ser gerecht zu werden.

- "Late-to-Market *-Strategie: Diese Strategie zielt auf eine verbesserte Kostensituation im
Verhiltnis zum Wettbewerb ab. Der Markteintritt erfolgt erst wahrend der Wachstums-
phase des Produktes.

- "Market-Segmentation "-Strategie: Bei dieser Strategie spezialisiert sich eine Unterneh-
mung auf ein bestimmtes Marktsegment und versucht hierbei, spezifische Kundenanforde-

rungen zu befriedigen.

Im Vergleich zum Ansatz bei Porter nehmen Maidique/Patch eine eindeutige Erweiterung der
strategischen Handlungsoptionen vor. Porter sieht die Ebene des Markteintrittszeitpunktes zwar
eindeutig als strategische Option an,5) billigt ihr allerdings im Rahmen des strategischen Tech-
nologiemanagements nur eine untergeordnete Rolle zu. Als Ausgangspunkt fiir nachfolgende

1) Vgl. Maidique/Patch (Technological Policy 1982).

2) Vgl. Maidique/Patch (Technological Policy 1982) S. 276.
3) Vgl. Maidique/Patch (Technological Policy 1982) S. 275 f.
4) Vgl. Maidique/Patch (Technological Policy 1982) S. 276 ff.
5) Vgl. Porter (Competitive Strategy 1983) S. 27.



strategische Optionen steht fiir Porter eindeutig die Frage hinsichtlich der technologischen Fiih-
rerschaft oder der technologischen Folgerschaft im Vordergrund. Demgegeniiber zeigen
Maidique/Patch!) bei ihrer differenzierten Zeitpunktbetrachtung des Markteintritts, daB das
Timing des Markteintritts sehr wohl hohe strategische Bedeutung besitzt, insbesondere wenn
man den Markteintrittszeitpunkt nicht nur dichotom sieht, sondern zwischen friihen und spéten
Folgern unterscheidet. Je nach Wahi des Markteintrittszeitpunktes lassen sich verschiedenartige
Wettbewerbspositionen besetzen. So zielt die "Second-to-Market"-Strategie eher auf eine Pro-
duktverbesserung, wohingegen die "Late-to-Market"-Strategie eher auf Kostenvorteile setzt.z)

Dariiber hinaus findet in vielen Ansitzen die Zeitdimension als Option des strategischen
Technologiemanagements nur implizite Beriicksichtigung. Exemplarisch soll an dieser Stelle
lediglich der Ansatz von Urban/Hauser?’) vorgestellt werden.

Ausgehend von der grundlegenden Haltung des Anpassens an den Kontextrahmen und des Be-
einflussens des Kontextrahmens leiten Urban/Hauser jeweils vier verschiedene “Reactive Strate-
gies" und "Proactive Strategies” ab. Fiir uns von besonderem Interesse sind die reaktiven Stra-
tegien, bei denen Urban/Hauser folgende vier unterscheiden:

- "Defensive " Defensive Unternehmungen versuchen, sich gegeniiber neuen Produkten da-
durch zu behaupten, indem sie ihren alten Produkten neue Eigenschaften zuschreiben, um
sie so in den Augen der Nachfrager als neu erscheinen zu lassen.

- "Imitative” oder "Me-too": Hier versuchen Unternehmungen, ein Neuprodukt schnell zu
kopieren und zwar bevor die Innovation zum Markterfolg wurde.

- "Second-bur-Better”: Diese Strategie ist darauf gerichtet, ein Neuprodukt nicht blo8 zu
kopieren, sondern es dariiber hinaus auch noch zu verbessern.

- "Responsive”. Diese Strategie ist darauf gerichtet, entsprechend nachfrageindividuellen

Bediirfnissen eine Innovation zu verdndern.

1) Vgl. Maidique/Patch (Technological Policy 1982) S. 277.

2) Ausgehend von den oben dargestellten Ansitzen analysiert Perillieux (Zeitfaktor 1987) eingehend
die zeitliche Dimension des strategischen Technologiemanagements. Hierbei trennen er die Inventions- von
der Innovationsebene und unterscheidet unter zeitlichem Aspekt den Inventionsfiihrer vom Inventionsfolger
in Bezug auf Forschung und Entwicklung sowie den Innovationsfiihrer vom Innovationsfolger in Bezug auf
den Markteintrittszeitpunkt, wobei die Ausprigungen der Inventionsebene mit denen der Innovationsebene
strategische Kombinationsmdglichkeiten darstellen.

3) Vgl. Urban/Hauser (New Products 1980) S. 19 ff. sowie &hnlich Foxall (Innovation 1984) S. 60 ff.,
dessen Ansatz die Ausfilhrungen von Urban/Hauser im wesentlichen iibernimmt.
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3.2. Konsequenzen fiir die Ausgestaltung einer Technologiestrategie

Vergleicht man diese Vielfalt der Ansitze, so fillt auf, dal im wesentlichen zwei strategische
Entscheidungsparameter zu gestalten sind:

- Die Wahl der Technologieposition und

- die Wahl der Markiposition.

Die Wahl hinsichtlich der angestrebten Technologieposition unterscheidet damit den technologi-
schen Fiihrer oder Innovator vom technologischen Folger oder Imitator. Abgrenzen lassen sich
beide Strategien hinsichtlich dreier Charakteristika:
- Der Markteintritt des Imitators erfolgt nach dem des Innovators.
- Die Technologie der Imitation mu8 der der Innovation weitgehend entsprechen.
- Die Anwendungs- und Verwendungsmoglichkeiten der Imitation miissen aus Sicht der
Nachfrage moglichst weitgehend denen der Innovation entsprechen.

Eine solche Operationalisierung verdeutlicht, daB in unserem Zusammenhang durchaus von Imi-

tationen mit einem unterschiedlichen Imitationsgrad gesprochen werden kann.

Die Wahl hinsichtlich derhangestrebten Marktposition unterscheidet zwischen einer Konzentra-
tion auf den Gesamtmarkt und der Konzentration auf ein bestimmtes Marktsegment. Ein solches
Marktsegment konnen beispielsweise bestimmte Kundengruppen oder aber auch bestimmte
regionale Markte sein. Ebenso wie bei der angestrebten Technologieposition sind auch hier gra-
duelle Abstufungen denkbar.

Stellt man beide EntscheidungsgroBen in den Mittelpunkt der weiteren Uberlegungen, so sind
unterschiedliche Strategiealternativen denkbar (Abbildung 2), die hier jeweils mit ihren extre-
men Auspragungen dargestellt sind: 1)

1) Vgl. dhnlich Zorgiebel (Wettbewerbsstrategie 1983), S. 109.
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Abbildung 2: Idealtypische Strategieprofile

T markt— A C
Marki orientiert
arki—
position
segment—
B D
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Folger Fahrer

Technologie—
- - —
position

Die Wahl der jeweiligen Strategie ist an spezielle Voraussetzungen gebunden.l) Tabelle 3 gibt
hierzu einen Uberblick:

1) Vgl. hierzu Ansoff/Stewart (Strategies 1967) S. 84 ff., Maidique/Patch (Technological Policy 1982)
S. 279, Crawford (Management 1983) S. 100 ff., Porter (Competitive Strategy 1983) S. 25 ff. und
Zorgiebel (Wettbewerbsstrategien 1983) S. 109 ff,
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Tabelle 3: Wesentliche Anforderung an idealtypische Strategien des Technologiemanagements

Strategie A: "Marktorientierter Folger"
- vorhandenes technologisches Know-how
bei bekannten Technologien

- Veranderungen im Markt und in der
Technologie werden schnell erkannt

- teistungsfdhiges Marketingpotential
zur Erreichung samtlicher Marktsegmente

- leistungsféhiges Produktionspotential
mit dem Ziel der Erreichung von
Kostenfuhrerschaft und GroBserienproduktion

- Zugang zu groBen Kapitalbetrédgen

- hochgradig starre Organisation aufgrund
des Primates der Kostenorientierung

Strategie C: “Marktorientierter Flhrer®

- Leistungsfahiges Technologiepotential
mit dem Ziel der Erreichung der
Technologiefihrerschaft; Beherrschung
des Standes der Technik

- vorhandenes Marketingpotential zur
ErschlieBung eines innovativen
Gesamtmarktes

- Zugang zu Risikokapital

- relativ hohe organisatorische Flexibilitat
im Rahmen einer kreativen Forschung und
Entwicklung

Strategie B: “Segmentorientierter Folger"
- vorhandenes technologisches Know-how bei
bekannten Technologien

- technologische Fahigkeiten zur anwendungs-
bezogenen Weiterentwicklung

- Vertrautheit mit den segmentspezifischen
Marktcharakteristika

- hohe Kostenorientierung im Produktions-
bereich

- relativ hoher Kapitalbedarf

- relativ unflexible Organisation, da
kostenoptimale Abl&ufe angestrebt werden

Strategie D: “Segmentorientierter Flhrer®

- technologische Fahigkeiten zur anwendungs-
bezogenen Weiterentwicklung

- Offenheit des technologischen Bereichs fir
externe Anregungen und Entwicklungen

- Fahigkeit zum frlihzeitigen Erkennen spezi-
fischer Segmentcharakteristika

- 2ugang zu Risikokapital

- hohe organisatorische flexibilitat im Rahmen
des Eingehens auf spezielle Kundenulinsche

3.3. Imitation als eine Technologiestrategie fiir Unternehmen aus
der ehemaligen DDR

Sollen Strategieempfehlungen fiir Unternehmen in den neuen Bundeslindern erértert werden, so
erscheint es zunichst ratsam, die Frage nach der Technologiestrategie in der Vergangenheit zu
stellen, denn ganz offensichtlich fiihren diese, wie der prozentual hohe Anteil der befragten
Unternehmen mit technologisch bedingten Krisenursachen anzeigt, zu Problemen fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen in der Marktwirtschaft.

Betrachten wir einen Bereich mit besonders starker Technologieabhingigkeit, den der Hard-
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ware- und Softwareherstellung. Seit Beginn des Aufbaus einer eigenen Hardware- und Soft-
wareherstellung Ende der 60er, Anfang der 70er Jahre in der ehemaligen DDR 148t sich die
typische Konstellation eines Fiihrer-Folger-Konzepts im Sinne der dargestellten Ansitze erken-
nen. Es wurde eine Imitationsstrategie in Anpassung an den Marktfithrer der jeweiligen Rech-
nerklasse (in den letzten Jahren z.B. GroBrechner-IBM; Workstation-DEC; PC-IBM) iiber Jahr-
zehnte durchgefiihrt. Unter den Bedingungen planwirtschaftlicher Regelmechanismen erwies
sich diese Imitationsstrategie fiir das einzelne Unternehmen insofern als erfolgreich, da
- fur potentielle weitere Folger Imitationsbarrieren in Form eines kiinstlichen Binnenhan-
delsmonopols bedingt durch die zentrale Ressourcenverteilung errichtet werden konnten
und
- ein kaum zu befriedigender Bedarf auf den osteuropdischen Mdrkten existierte. Auf Grund
der Maoglichkeit von Geschaften in nichtkonvertierbarer Wihrung (Transfer-Rubel) und
der staatlichen Subventionierung von Exporten wurde Hardware und Software aus der
ehemaligen DDR trotz des beachtlichen technologischen Riickstandes im Vergleich zum
internationalen Stand der Technik in beachtlichen Mengen abgesetzt.

Strategisch wurde ein hoher Imitationsgrad angestrebt, um innerhalb der ehemaligen RGW-Lin-
der eine mdglichst groBe Vereinheitlichung im Bereich von Hardware und Software zu errei-
chen, was allerdings durch den unterschiedlichen technischen Entwicklungsstand erschwert wur-
de und bestenfalls bei der Grofirechnertechnik im Ansatz gelang.

In der Literatur wird, wie eingangs gezeigt, einer Imitationsstrategie nur dann langfristig ein
wirtschaftlicher Erfolg attestiert, wenn es gelingt:
() Die Innovation schnell zu kopieren und auf den Markt zu bringen ("Fast Second”),
(ii) das Neuprodukt nicht als bloBe Kopie erscheinen zu lassen, sondern als verbessertes Neu-
produkt ("Second-but-Better ") oder
(i) mit dem imitierten Produkt Kostenvorteile im Vergleich zu den Wettbewerbern zu errei-
chen, was in aller Regel nur dem spiten Folger gelingt ("Late-to-market”).

Vorteil (i) konnte auf Grund der Existenz der COCOM-Liste und der im engen Rahmen der
Planwirtschaft nicht mdglichen schnellen, flexiblen Reaktion auf Innovationen bei der Hard-

ware- und Softwareherstellung nicht genutzt werden.
Verbesserungen wie Verinderungen am imitierten System waren resultierend aus dem Verein-

heitlichungsbestreben kaum erwiinscht und trafen bei ihrer Realisierung schnell auf restriktive
Grenzen der Ressourcenbereitstellung. D.h. Vorteil (ii) konnte gleichfalls nicht erreicht werden.
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Kostenvorteile konnten aus der spéten Folgerschaft - Vorzug (iii) - gleichfalls bedingt durch die
geringe Produktivitdt, sowohl im F&E-Bereich als auch im Produktionsbereich nicht gezogen

werden.

Resiimierend 148t sich feststellen, da8 die Imitationsstrategie im Bereich der Hardware- und
Softwareproduktion zu einem stindig groBer werdenden "Time-Lag" im technologischen
Bereich fiihrte und auf Grund des niedrigen Produktivititsniveaus ohne staatliche Regulierung
keine effiziente Produktion ermdglichte. Die Unternehmenskrise im Bereich Hard- und Soft-
ware war infolgedessen mit der Offnung der Unternchmen zum internationalen Markt unver-

meidbar.

Ein dhnliches Bild zeigt sich in anderen technologiegebundenen Branchen, beispielsweise in der
optischen Industrie, der Mikroelektronik oder bei technischen Konsumgiitern.

Was sind nun die Folgen dieser auf Grund des Wirtschaftsmechanismus ganz offensichtlich
unter den gednderten Rahmenbedingungen verfehlten Imitationsstrategie? Im wesentlichen las-
sen sich hier unterscheiden:

- die bereits konstatierte téchnologische Liticke in Forschung und Entwicklung sowie Ferti-
gung.

- Mangelnde Werntbewerbsfithigkeit der Produkte auf den Mirkten aufgrund des geringen
technologischen Niveaus und der iiberhohten Stiickkosten.

- Verzicht auf Grundlagenforschung im Bereich der Industrie zugunsten einer hohen Ent-
wicklungsintensitit und damit wenig Chancen auf innovativem Wege dic Wettbewerbs-
chancen zu verbessern.

- Minderung der Fdhigkeiten zu kreativer, innovativer Arbeirsweise beim Personal durch
jahrelange Adaption von bereits vorhandenen Losungen.

- Durch politisch motivierte Einschrinkung der fachlichen Informations- und
Qualifikationsméglichkeiten des Personals Defizite im Know-How.

- Fehlende "corporate identity” der Unternehmen, da iber Jahre eigener Stil und eigene

Ideen nicht realisiert werden konnten.

Vor dem Hintergrund dieser Problemaspekte und den normativen Anforderungen an eine strate-
gische Technologieoption stellt sich damit die Frage, welche Technologiestrategie in der
bestehenden Situation Aussichten auf einen Sanierungserfolg bietet. Kann die Imitation dabei
eventuell doch einen Ausweg aus der Unternehmenskrise darstelien?

15



4,

Eine Strategieempfehlung fiir Unternehmen in den neuen Bun-
deslandern

Der Erfolg der einzelnen Technologiestrategien wird nun nicht nur allein von den strategieent-
sprechenden Unternehmensfahigkeiten bestimmt, sondern ist dartiber hinaus auch abhingig von

der jeweiligen Wettbewerbssituation des jeweiligen Unternehmens.

Bezogen auf die Unternehmen in den neuen Bundeslindern mul demzufoige die Strategiewahl
im Technologiebereich vor dem Hintergrund des sich gewandelten Umfeldes erfolgen. Wie wir
gesehen haben, spielen insbesondere drei Griinde hier eine entscheidende Rolle:

Die Abschottung des Marktes der ehemaligen DDR nach Westen ist schlagartig zusam-
mengebrochen, was dazu fuhrte, daB die Unternehmen einem intensiven Wettbewerb aus-
gesetzt waren. Erschwerend kam hinzu, daB aufgrund einer zentral geplanten Produk-
tions- und Absatzmenge ein leistungsfahiges Marketingpotential bei einem GroB8teil der
Unternehmen nicht vorhanden war. Eine marktmiBige Reaktion auf die westliche Konkur-
renz war damit nahezu unmaoglich.

Die Einfithrung einer einheitlichen Wihrung im gesamten Deutschland fiihrte dazu, daB
sich fiir die angestammten Handelspartner des ehemaligen RGW-Raumes aufgrund deren
Devisenknappheit die Waren drastisch verteuerten.

Erschwerend kommt fiir die Unternehmen in den neuen Lindern weiter hinzu, daB ihr
Produktionspotential unverdndert blieb. Es wies damit eine wertméBig geringere Arbeits-
produktivitit auf als jenes in westdeutschen Unternehmen. Dieser Umstand ist zu einem
gravierenden Wettbewerbsnachteil geworden, als die Lohne aufgrund ihrer rapiden
Steigerungsrate nicht mehr dem Grad der Produktivitdt entsprachen.

Vergleicht man diese wettbewerblichen Rahmenbedingungen mit den jeweiligen Strategieanfor-

derungen, so sind folgende Konsequenzen denkbar:

Fuhrer-Folger-Entscheidung: Das Einnehmen einer technologischen Fiihrerposition ist nur
dann durchfiihrbar, wenn bereits ausreichende technologische Fahigkeiten vorliegen. Fer-
ner sind hierfir finanzielle Mittel erforderlich, um die Technologiefihrerschaft zu
behaupten: Dies ist hochstwahrscheinlich nicht der Fall, da enorme finanzielle Anstren-
gungen notwendig sind, um das Produktionspotential wettbewerbsféhig zu gestalten.

Segmentierungsgrad: Eine Konzentration auf den Gesamtmarkt erfordert ein leistungsfahi-
ges Marketingpotential, welches im allgemeinen nicht vorhanden ist. Insofern bietet sich
hier in erster Linie eine Allianz mit einem westlichen Partner an, der in der Lage ist, die-

se Defizite zu kompensieren.

16



Lediglich im Marktsegment Osteuropa wiren spezifische Wettbewerbsvorteile vorhanden. In
diesem Markt aus Beziehungen und extrem komplexen Verwaltungsabliufen bilden Insider-
kenntnisse eine unverzichtbare Determinante zur Sicherung des wirtschaftlichen Erfolges. Die
Schwierigkeit des Erwerbs solcher Kenntnisse wird den Unternehmen mit langjdhrigen Ostkon-
takten noch auf absehbare Zeit eine quasi-monopolistische Marktposition einrdumen. Westliche

Firmen scheuen den Eintritt in einen derartig ungewissen osteuropdischen Markt.

Eine Strategieempfehlung konnte demnach lauten: Es ist eine Strategie zu wihlen, bei der sich
vor allem auf das Marktsegment Osteuropa - soweit sich diese Markte fir westliche
Unternehmen Offnen - zu konzentrieren ist. Die technologische Position kann dabei ruhig die
eines Folgers sein, da zum einen die Struktur des Absatzmarktes eher auf solide Technik
ausgerichtet ist als auf technologische Spitzenerzeugnisse, welche mit erheblichen Problemen im
Bereich der Anwendung und Instandhaltung verbunden wiren. Es ist demnach eine Strategie des
"segmentorientierten Folgers”™ zu priferieren. Ferner konnte langfristig versucht werden, das
Strategieprofil  dahingehend zu verdndern, eine “marktorientierte Folger-" bzw.
"segmentiertorientierte Fiihrerposition” zu libernehmen (Abbildung 4).

Bei der Wahl der Strategie des "segmentorienterten Folgers" muB nicht befiirchtet werden, da
westliche Unternehmen der Spitzentechnologie im hohen Mafie konkurrieren, da ihnen vielfach
das entsprechende Markt-Know-how fehlt. Westliche Spitzentechnologie kann so eher auf ost-
liche Anforderungen ausgerichtet werden, da entsprechendes Wissen bei den Unternehmen in

den neuen Bundeslindern vorhanden ist.

Eine erfolgreiche Anwendung einer solchen Strategie miilte jedoch heute gegebenenfalls den
teureren Weg der Lizenznahme oder des Patentkaufs wéhlen.

17



Abbildung 4: Strategieempfehlungen fiir Unternehmen in den neuen Bundesldndern
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Unternehmen, die eine solche Strategie verfolgen, miissen liber Fahigkeiten verfiigen, die sich

im wesentlichen auf vier Bereiche konzentrieren: 1)

Es muB ein leistungsfihiges Aufkidrungspotential vorhanden sein, welches frithzeitig
Bediirfnisse und technologische Erfordernisse in den osteuropdischen Absatzmdrkten
offenlegt.

Es miissen technologische Fdhigkeiten dergestalt entwickelt werden, daB es mdglich ist,
westliche Spitzentechnologie auf die Erfordernisse der osteuropdischen Nachfrage zu
transformieren.

Ferner ist es erforderlich, mit Hilfe eines leistungsfdhigen Marketingpotentials die ent-
sprechenden Mirkte Osteuropas zu entwickeln.

Strenge Nebenbedingung fiir eine solche Strategie ist es jedoch, da im Produktions-
bereich hohe Produktivititssteigerungen zu verzeichnen sind. Nur so 148t sich eine Preis-
gestaltung durchfithren, die es Unternehmen in Osteuropa ermoglicht, die Warenlieferun-
gen in westlicher Wihrung zu bezahlen. Flankierende staatliche Hilfen, wie beispielswei-
se Exportkredite oder Hermesbiirgschaften, wiren hier sicherlich hilfreich. Auf lange

1) Vgl. Schewe (Imitationsmanagement 1991) S. 355 ff.
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Sicht sollte man jedoch versuchen, eine eigenstindige Wettbewerbsféhigkeit zu sichern. 1)

Langfristig sollte zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit iiberlegt werden, ob eine solche Stra-
tegie des "segmentorientierten Folgers” nicht dahingehend zu modifizieren ist, daf die Strategie
des "marktorientierten Folgers” oder des "segmentorientierten Fihrers” gewdhlt wird. Von
besonderer Bedeutung ist solcher Wandel der Technologiestrategie zu dem Zeitpunkt, zu dem
das segmentspezifische Know how bezogen auf die osteuropdischen Mirkte nicht mehr aus-
schlieBlich bei den Unternehmen in den neuen Bundeslandern vorhanden ist.

In erster Linie wéire hier an eine "segmentorientierte Fithrerposition" zu denken, da technologi-
sche Fertigkeiten in sehr viel stirkerem MaBe bereits vorhanden sind als Fahigkeiten im Marke-
tingbereich. Das notwendige technologische Know how zur Ubernahme einer Fiihrerposition
148t sich neben der Eigenentwicklung auch iber strategische Allianzen®) mit Unternehmen in
den alten Bundesliandern erreichen. Schwieriger diirfte es hingegen sein, entsprechendes Marke-
tingpotential zur Verfolgung einer "marktorientierten Folgerstrategie" zu etablieren, da hier wie
bereits eingangs aufgezeigt, doch erhebliche Defizite bestehen.

Grundlage fiir die Wahl einer Technologiestrategie ist dabei unzweifelhaft eine hinreichende
Kapitalausstattung, wobei diese fiir den Fall der "segmentorientierten Folgerstrategie" nicht so
hoch sein mifite wie bei Wahl der "marktorientierten Folgerstrategie” oder der "segmentorien-

tierten Fihrerstrategie”, die zusétzlich noch entsprechendes Risikokapital bendtigt.

Bezogen auf die Organisationsstruktur miiite insbesondere bei der Wahl einer "segmentorien-
tierten Fihrerstrategie” ein Wandel von einer starren hin zu einer flexiblen Struktur erfolgen.

Wie diese Ausfihrungen gezeigt haben, mu8 sich ein ostdeutsches Unternehmen nicht zwangs-
ldufig von der einmal bestehenden Technologieorientierung 16sen. Eine Strategie des segment-
orientierten Folgers und damit eine Imitationsstrategie erscheint durchaus erfolgversprechend.

1) Anfangs waren moglicherweise auch Kompensationsgeschifte denkbar. Es muBl hierbei jedoch dann
ein westlicher Partner gefunden werden, der sein Marketingpotential einbringt, um die kompensatorischen

Waren erfolgreich abzusetzen.
2) Vgl. hierzu beispielsweise die Zusammenarbeit der Unternehmen Siemens AG und Computer-

elektronik Dresden GmbH. :
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