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1. Einleitung

Makrodkonomische Analysen zeigen, dass friiher oder spater quasi jede Branche auf Grund
prinzipieller technologischer Veranderungen einem grundlegenden Wandel unterworfen ist.’
Der Prozess der schépferischen Zerstorung flihrt dazu, dass sich bis dato bestehende
Marktstrukturen auflésen und sich gleichzeitig fundamental verdnderte Strukturen oder ganz
neue Branchen herausbilden.? Obwohl technologischer Wandel nicht per se positiv oder ne-
gativ ist und zudem ein immenses 6konomisches Potenzial in sich birgt,® stellen Technolo-
giespriinge flr etablierte Unternehmen eine besondere Herausforderung dar, da sie durch
diese Gefahr laufen, ihre bisherige, gefestigte Wettbewerbsposition zu verlieren oder im Ext-

remfall ganz unter zu gehen.

Die vorliegende Arbeit soll daher einen Beitrag dazu leisten im oben genhannten Kontext, die
konzeptionellen Grundlagen fiir technologiestrategische Entscheidungen bei etablierten Un-
ternehmen zu verbessern. Zu diesem Zweck wird zuerst das Phanomen der diskontinuierli-
chen Technologielibergdnge mit Hilfe eines leistungsbezogenen S-Kurven Modells veran-
schaulicht (2. Kap.). Vor diesem Hintergrund wird dann die Ausgangssituation beschrieben,
in der sich etabliete Unternehmen befinden und deren technologiestrategischer Optionen-
raum systematisiert (3. Kap). Dieser wird in den darauffolgenden Abschnitten mit der Exit-
Strategie (4. Kap.), den Strategien auf Basis der alten Technologie (5. Kap.), den Strategien
auf Basis neuer Technologien (6. Kap.) sowie den Hybrid-Strategien (7. Kap.) genauer be-
schrieben. Fir alle Ansdtze werden deren jeweilige Kerninhalte herausgearbeitet und prakti-
sche Beispiele geliefert. Im Rahmen des letzten Schritts wird schliel3lich anhand von vier
empirischen Studien Gberpriift, inwieweit die vorher dargestellten Strategien praktische Rele-
vanz haben und in der Unternehmenswirklichkeit Anwendung finden (8.). Ein Fazit zu den

gewonnenen Erkenntnissen beschliel3t die Arbeit (9. Kap.).

1 Siehe Freeman/Loucgd (2001), Perez (2003), Schumpeter (1912) und Schumpeter (1946).
2 Zum Prozess der schopferischen Zerstorung siehe grundlegend Schumpeter (1912) und Schumpeter (1946).
4 Eine umfassende chronologische Darstellung der ékonomischen (Aus-)Wirkungen von Technologien auf und

in Markten seit dem Beginn der industriellen Revolution bis zur Gegenwart liefert Nairn (2018).
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2. Diskontinuierliche Technologieiibergidnge

Die Beschreibung, Veranschaulichung und Analyse des Phianomens diskontinuierlicher, also
durch eine Unterbrechung gekennzeichneter Technologielibergangen soll mit Hilfe eines

leistungsbezogenen Technologielebenszyklus-Modells erfolgen.*

Nachfolgend wird ein S-Kurven Modell vorgestellt, das den idealtypischen Verlauf der Leis-
tungsfahigkeit einer Technologie iber die Zeit beschreibt. Es basiert auf den Uberlegungen
von Altschuller® zu den Lebenslinien von technischen Systemen, den S-Kurven Konzepten
von McKinsey® und Arthur D. Little” sowie der Kritik an diesen®. Das aus der Weiterentwick-
lung, Zusammenfiihrung und Integration der drei vorher genannten Konzepte resultierende

neue Modell stellt sich wie folgt dar: ®

Das Analyseobjekt sind Technologien im Sinne von natur-, ingenieur- oder formalwissen-
schaftlich fundierten Erkenntnissen Uber grundsatzliche funktionale Ursache/\Virkungs-
Beziehungen, Gesetzmaligkeiten und Wirkmechanismen bzw. -prinzipen, die ein Potenzial
fur die Losung praktischer Probleme darstellen.’® Bei der Definition und Abgrenzung der be-
trachteten Technologie(n) ist daher einer funktional-abstrakten Herangehensweise der Vor-

rang vor einer strukturorientiert-phanomenologischen zu geben."

Das in Abbildung 1 dargestellte Modell beschreibt, wie sich der Hauptleistungsparameter
einer Technologie in idealtypischer Weise in Abhdngigkeit von der Zeit entwickelt. Dabei wird
angenommen, dass (iber die Zeit hinweg kontinuierlich in die Technologie investiert wird. Der
herangezogene Leistungsparameter muss messbar sowie flr den Technologieverwender
hutzenstiftend und auch flir Substitutionstechnologien einschlagig sein. Idealerweise veran-

dert sich seine Bedeutung fiir den Nutzer im Laufe der Zeit nicht.

Einen ahnlichen Bezugsrahmen konstruiert Wei3 (1989), S. 51 ff. flr seine Analyse von méglichen Trag-

heitskraften bei diskontinuierlichen Technologielbergangen.

Z Val. Altschuifer (1986).

& Vgl. Foster (1986) und Krubasik (1982).

& Val. Sommeriatte/Deschamps (1985).

Eine systematisierte Ubersicht iiber zentrale Kritikpunkten an den S-Kurven Konzepten von McKinsey und

Arthur D. Little findet sich bei Tiefel (2007), S. 40 ff.

4 Eigene Weiterentwicklung auf der Grundlage von Altschuffer (1986), insh. S. 175 ff., Fosfer (1986), insb.
S. 27 ff., 109 ff., Krubasik (1982), S. 28 ff. und Sommerlatte/Deschamps (1985), S. 48 ff.

9 Ein ahnliches Technologieverstandnis vertreten auch Corsten et al. (2016), S. 26, Gerpoit (2005), S. 17 f.
und Perf (2007), S. 17 f. Die obige Sichtweise basiert auf Ropoh/ (2009), S. 31 f., der unter ,Technologie ...
die Wissenschaft von der Technik” und unter ,Allgemeine Technologie ... die Wissenschaft von den allge-
meinen Funktions- und Strukturprinzipien technischer Sachsysteme” versteht.

" Vgl dazu Pfeiffer et al. (1997), S. 82 ff.
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Frihphase
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Abbildung 1: Der leistungsbezogene Lebenszyklus von Technologien und seine Phasen '

Wie aus Abbildung 1 ersichtlich, durchlaufen Technologien bei ihrer idealtypischen

S-kurvenférmigen Leistungsentwicklung vier Lebensphasen.

Am Anfang ihres Lebenszyklus befindet sich eine Technologie in ihrer Frithphase. Diese
zeichnet sich aufgrund von in der Regel zunachst auftretenden Anlaufproblemen durch einen
geringen Leistungszuwachs pro Zeit- oder Ressourceneinheit aus. Die Technologie wird
meist nur von Technologiespezialisten beherrscht und die Anzahl ihrer Anwendungsgebiete
ist gering bzw. ungewiss. Eine in der Friihphase befindliche Technologie, die zum einen ein
sehr hohes Weiterentwicklungspotenzial aufweist und zum anderen hohe potenzielle Auswir-
kungen auf wichtige Leistungsmerkmale von Produkten und/oder auf Kostenstrukturen und
somit auf die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit in einer Branche mit sich bringt, soll als
Schrittmachertechnologie bezeichnet werden.

Nach der Lésung der Grundprobleme und dem Vorliegen einer kritischen Wissensmasse
nimmt in der Wachstumsphase die Leistungsfahigkeit einer Technologie rasch zu. Sie wird
nun von den branchenfihrenden Unternehmen beherrscht. Die Anzahl ihrer Anwendungsge-
biete ist bekannt und steigend, so dass die FUE-Aktivitaten intensiviert wurden. Eine in dieser
Phase befindliche Technologie, deren Weiterentwicklungspotenzial hoch ist und die starken
Einfluss auf die realisierte Leistungs- und/oder Kostendifferenzierung und somit auf die aktu-
elle Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens in einer Branche hat, soll Schliisseltechno-

logie genannt werden.

12 Eigene grafische Darstellung und Weiterentwicklung auf der Grundlage von Altschulfler (1986), S. 175 ff.,
Foster (1986), S. 27 ff., 109 ff., Krubasik (1982), S. 28 ff. und Sommerlatte/Deschamps (1985), S. 52 ff.

-5.
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Auf Grund des Gesetzes des abnehmenden Grenzertrags nimmt die Leistungsfortschrittsrate
einer Technologie im Zeitverlauf dann allerdings wieder ab und das einer jeden Technologie
inharente Lésungsprinzip nahert sich in der Reifephase seiner Leistungsgrenze an. Nun
wird die Technologie von allen Unternehmen einer Branche weitgehend beherrscht und ist
quasi Branchenstandard. Die Anzahl ihrer Anwendungsgebiete ist vollstandig bekannt und

stabil. Das Weiterentwicklungspotenzial der Technologie ist nur noch gering.

In der nach der Reifephase folgenden Altersphase hat eine Technologie ihre Leistungs-
grenze erreicht und es kénnen schliellich keine oder nur noch minimalste Leistungszuwach-
se erzielt werden. Die Technologie wird von allen Unternehmen einer Branche beherrscht.
Die Anzahl ihrer Anwendungsgebiete ist vollstandig bekannt und abnehmend. |hr Weiterent-

wicklungspotenzial ist ausgeschopft.

In der Reifephase befindliche Technologien, die zwar nur noch ein geringes Potenzial zur
Generierung von Wettbewerbsvorteilen aufweisen, aber eine elementare Bedeutung fur eine
Branche haben, sowie Technologien in der Altersphase, die bei praktischen Lésungen zuver-

lassigkeitsgenerierend und stabilisierend wirken, sollen als Basistechnologien gelten.

Mit Hilfe des vorgelegten Modells lassen sich aber nicht nur die einzelnen Entwicklungspha-
sen einer Technologie, sondern auch - wie Abbildung 2 zeigt - zwei unterschiedliche Arten

technologischer Veridnderungen sehr gut veranschaulichen.

Prinzipielle

Veranderungen

Technologie 2

Leistungsfahigkeit der Technologie
(Hauptleistungsparameter der Technologie)

Technologie 1

Zeit

Abbildung 2: Zwei Arten technologischer Veranderungen'

13 Eigene grafische Darstellung und Weiterentwicklung auf der Grundlage von Altschufler (1986), S. 175 ff.,
Foster (1986), S. 27 ff., 109 ff., Krubasik (1982), S. 28 ff. und Sommerlatte/Deschamps (1985), S. 52 ff.

-6 -
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Die erste Art sind graduelle technologische Veranderungen, die sich als Entwicklungen
entlang einer S-Kurve beschreiben lassen. In Abbildung 2 ist dies anhand der schrittweisen,
durch Pfeile symbolisieten Leistungssteigerungen von Technologie 1 veranschaulicht. Fiir
Unternehmen sind diese Entwicklungsschritte relativ gut planbar und mit einem lberschau-
baren technischen wie marktlichen Risiko verbunden. Da solche Veranderungen mit der Er-
schlieBung bereits vorhandener technologischer Erfolgspotenziale und der Aufwertung bzw.
dem Ausbau des bisher erworbenen Unternehmens-Know-hows einhergehen sowie zur Si-
cherung bestehender Wettbewerbsvorteile beitragen, stellen sie eine taktisch-operative Her-

ausforderung dar.

Die zweite Art sind prinzipielle technologische Verdanderungen, die sich durch das Auftre-
ten einer grundlegend neuen Technologie und damit einer neuen S-Kurve sowie der daraus
resultierenden technologischen Diskontinuitit manifestieren. In Abbildung 2 zeigt sich
deren spezifisches Charakteristikum in dem mit einer Unterbrechung bzw. einer Liicke ein-
hergehenden Ubergang von Technologie 1 auf die nicht mit ihr zusammenhangende Tech-
nologie 2.'* Fur Unternehmen ist der Sprung von der bisherigen auf eine neue S-Kurve in der
Regel schwer planbar und sowohl mit einem hohen technischen als auch marktlichen Risiko
verbunden. Da es im Zuge von diskontinuierlichen Technologielibergangen hauptsachlich
um die Genetierung neuer technologischer Erfolgspotenziale, die Auf- oder Entwertung bis-
her erworbenen Unternehmens-Know-hows und den Aufbau von neuen Wettbewerbsvorteile
geht, stellen solche Veranderungen eine strategische Herausforderung flr das Management

dar.

Eine systematische Ubersicht iiber die grundlegenden technologiestrategischen Optionen,
die etablierten Unternehmen beim Auftreten von prinzipiell neuen Substitutionstechnologien

zur Verfligung stehen, wird im nachsten Kapitel erarbeitet.

* Neben dem in Abbildung 2 dargestellten Fall, dass sich die Entwicklungspfade von zwei Technologien ein-
mal kreuzen, kénnen auch die Falle auftreten, dass sie sich mehrmals oder Uberhaupt nicht kreuzen. Siehe
dazu kompakt Socd/Teliis (2010), S. 20 ff. sowie ausfihrlich die Ergebnisse der empirischen Analysen von
Sood/Tellis (2004), S. 98 ff., Sood/Tellis (2005), S. 156 ff. und Sood et al. (2012), S. 977 ff.
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3. Der technologiestrategische Optionenraum etablierter Unternehmen bei

diskontinuierlichen Technologieiibergangen

In den nachfolgenden Ausfilhrungen wird der Fokus auf die Situation von etablierten Unter-
nehmen gerichtet werden. Ein Unternehmen soll als etabliert gelten, wenn es bereits seit
mehreren Jahren am betrachteten Markt aktiv ist, sich dort {iber einen langeren Zeitraum
eine feste Position gesichert hat, die bisher marktiibliche Technologie einsetzt und damit bis

dato 8konomisch erfolgreich bzw. lberlebensfahig war.

Auf Grund dieser Charakteristika stehen etablierte Unternehmen bei diskontinuierlichen
Technologieilibergangen, im Gegensatz zu Neueinsteigern, die zum Eindringen bzw. zur Er-
oberung eines Marktes oder einer Branche in der Regel auf die neue Technologie setzten,
vor einer deutlich vielschichtigeren technologie- und marktstrategischen Problemstel-

lung.'®

Um im \Wettbewerb weiterhin bestehen zu kdnnen, miissen sie ihre technologischen und
technischen Potenziale mit den neuen Anforderungen und Erfordernissen des Marktes in
Einklang bringen. Etablierte Unternehmen miissen somit grundlegend strategisch entschei-
den, ob sie weiterhin mit der alten Technologie arbeiten wollen oder auf die neue Technolo-
gie wechseln oder beide Technologien verfolgen bzw. miteinander verknlipfen oder sich zu-
riickziehen.'® Interdependent miissen sie marktstrategisch definieren, auf welche Zielgrup-
pe(nh) ihre mittels der gewahlten Technologie(n) erstellten Leistungen ausgerichtet sind und

welcher Markt bzw. welche Marktsegmente mit ihnen bearbeitet werden sollen.'”

In Abbildung 3 wird exemplarisch die Ausgangslage eines etablierten Unternehmens visuali-
siert, das bereits seit lAngerer Zeit die Technologie 1 einsetzt und auf seinem angestammten
Markt mit der neuen Technologie 2 konfrontiert ist. Letztere ist zum Betrachtungszeitpunkt,
der in der Abbildung mit einem Kreis gekennzeichnet ist, zwar noch leistungsinferior, wird
aber zukiinftig (ceteris paribus) eine héhere Leistungsfihigkeit aufweisen. Auf der Grundlage
dieser Ist-Situation gilt es nun flr das etablierte Unternehmen, die mittels einer geeigneten

Strategie angestrebte Soll-Situation zu definieren.

Vor dem Hintergrund eines vierphasigen Modells (Wahrnehmung, Beurteilung, Entscheidung und Umset-
zung) systematisieren Endres ef al. (2009), S. 22 ff. die acht gréidten Fehler, die etablierte Unternehmen im
Umgang mit radikalen technologischen Veranderungen oder Innovationen begehen kénnen und dadurch in
existenzielle Schwierigkeiten geraten.

& Zu weiteren Elementen der Technologiestrategie im Rahmen des strategischen Technologie- und Innovati-

onsmanagements siehe Tiefel (2008), S. 7 und Tiefel/Frihbeiller (2012), S. 13.

7 Zu weiteren Elementen der Marktstrategie im Rahmen des strategischen Technologie- und Innovationsma-
nagements siehe Tiefe/ (2008), S. 8 und Tiefel/FrithbeiBer (2012), S. 13.

sifis
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Ist-Situation Soll-Situation

Bisheriger Markt

Technologie 2

Leistungsfihigkeit der Technologie

Technologie 1

Zeit

Abbildung 3: Die Ausgangslage eines etablierten Unternehmens'®

Als Basis fur die nachfolgend vorgestellte systematisierte Ubersicht Uber die verschiede-
nen, der Managementliteratur zu entnehmenden strategischen Optionen zur Sicherung des
Uberlebens eines etablierten Unternehmens bei diskontinuierlichen Technologielibergangen,

dienen die Vorarbeiten von Schewe, Liesenkétter und Richter.®

Aus Abbildung 4 wird ersichtlich, wie die neben der Exit-Strategie existierenden, vorher be-
reits angesprochenen, grundlegenden strategischen Entscheidungspfade im Rahmen dieser

Arbeit genauer ausdifferenziert und stringent miteinander in Beziehung gesetzt worden sind.

8 Eigene grafische Darstellung.
19 vgl. Liesenkdtier/'Schewe (2014), S: 58 ff. und Schewe et al. (2013), S. 2 ff. Einen Uberblick liber die Grund-

lagen zum Umgang mit Diskontinuitéten im Rahmen des strategischen Managements liefert Kunz (2002).

-9-
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Strategische Optionen
eines etablierten, bisher die alte Technologie einsetzenden Anbieters
im Kontext eines diskontinuierlichen Technologielibergangs

Exit- Strategien auf Basis der Hybrid- Strategien auf Basis
Strategie alten Technologie Strategien neuer Technologie
Race- Retreat- Switch- Leapfrogging-
Strategie Strategien Strategie Strategie
Retrench- Relocate-
Strategie Strategie

Abbildung 4: Der technologiestrategische Optionenraum etablierter Unternehmen?®

Bei den Strategien auf Basis der alten Technologie wird zwischen zwei Grundausrichtungen
unterschieden: Auf der einen Seite die offensive Ausrichtung, die mit einem wettbewerbsin-
tensivierenden Leistungswettrennen (Race-Strategie) gegen die neue Technologie einher-
geht. Auf der anderen Seite die defensiv angelegte Variante des Rickzugs (Retreat-
Strategien), die auf Wettbewerbsvermeidung setzt und sich ihrerseits in die Fokussierung auf
ein verteidigbares Segment im bisherigen Markt (Retrench-Strategie) sowie die Umsiedelung

in einen anderen, geeigneteren Markt (Relocate-Strategie) untergliedert.

Soll zukunftig eine andere als die alte Technologie die Grundlage der Leistungserstellung
und der Wettbewerbsfahigkeit bilden, so kann dies durch einen Wechsel auf die neue Tech-
nologie (Switch-Strategie) oder durch den Sprung auf die Ubernachste Technologie
(Leapfrogging-Strategie) erfolgen. Falls in Zukunft gleichzeitig sowohl die alte als auch die
neue Technologie eingesetzt werden soll oder die alte Technologie mit der neuen Technolo-

gie verknlpft werden soll, muss eine Hybrid-Strategie definiert werden.

Die Beschreibung der Kerninnhalte aller oben dargestellten Strategien sowie deren Veran-
schaulichung anhand praktischer Beispiele werden Gegenstand der nachfolgenden Kapitel 4

bis 7 sein.

20 Eigene grafische Darstellung und Systematisierung auf der Grundlage von Adner/Snow (2010a), S. 77 ff,,
Adner/Snow (2010b), S. 1656 ff., Howells (2002), S. 887 ff., Liesenkétter/Schewe (2014), S. 58 ff., Schewe
et al. (2013), S. 2 ff. und Schiavone (2011), S. 802 ff.

-10 -
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4. Exit-Strategie

Die Exit-Strategie beinhaltet als Reaktion auf die Wahrnehmung, dass die eigene Techno-
logie durch eine neue Technologie ersetzt zu werden droht, sowohl das Verlassen des bisher
bearbeiteten Marktes als auch die Aufgabe der Aktivititen im Bereich der alten Technolo-
gie.?! Sie ist damit die strategische Option, die fur das etablierte Unternehmen die grundle-

gendsten und weitreichendsten Auswirkungen hat.

Ist-Situation Soll-Situation

Bisheriger Markt

Technologie 2

Leistungsfahigkeit der Technologie

Technologie 1

Abbildung 5: Exit-Strategie®

Diese Strategie ist angezeigt, wenn die Analyse der Ist-Situation das Ergebnis liefert, dass
sich das etablierte Unternehmen nicht mehr in der Lage sieht, unter den durch das Auftau-
chen der neuen Technologie hervorgerufen, verdnderten Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen, noch kompetitiv agieren, berleben oder nach den eigenen Zielkriterien ausreichend

wirtschaftlich erfolgreich sein zu kénnen.?

Fur die Ausgestaltung der Exit-Strategie stehen folgende Grundvarianten zur Verfligung:2*
1. Die VerduRerung des Geschiftsbereichs inklusive der Technologie an externe Kaufer
(sell-off), an bisherige bzw. neue Gesellschafter (spin-off) oder an das Management (Ma-

hagement Buy-out). 2. Den sofortigen Ausstieg durch Beendigung der Geschéftsaktivitaten

21 Vgl Howells (2002), S. 887, Liesenkdtter/Schewe (2014), 8. 58 1., Schiavone (2011), S. 803.

22 Eigene grafische Darstellung.

2 Vgl Schiavone (2011), S. 803.

2 Zusammenschau von Kirchgeorg (2018), Bea/Haas (2013), S. 186 und Meffert et al. (2008), S. 280.

-11 -
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und Liquidation. 3. Den schrittweisen Ausstieg unter Abschépfung des noch erzielbaren

Cash-Flows.

Ein Beispiel fiir eine konsequent verfolgte Exit-Strategie ist der Ausstieg des Elektrogera-
teherstellers Braun aus seinem angestammten Geschiftssegment der Hi-Fi Gerate. Ob-
gleich die Wurzeln von Braun in der Unterhaltungselektronik lagen,?® war das Traditionsun-
ternehmen Ende der 1980er Jahre nicht mehr dazu in der Lage, dem durch die neue Digital-
technik (v.a. in Form der CD und der DVD) und japanische Konkurrenten stark erhéhten
Wettbewerbsdruck Stand zu halten. Um einen mit dem Eingestandnis des Verlustes der
Wettbewerbsfahigkeit im Hi-Fi Segement mdéglicherweise einhergehenden negativen Image-
transfer auf das Gesamtgeschéft zu vermeiden, entschied sich Braun im Mai 1990, eine in
der Stiickzahl limitierte, hochpreisige letzte Generation der Hi-Fi Anlage atelier® aufzulegen
und mit dieser dann sein Geschaft mit Unterhaltungselektronik zu beenden.?” Braun inves-
tierte zum Ausstieg nochmals in seine Hi-Fi Sparte und bewarb die atelier »Letzte Edition«
offensiv mit einer iber 1,3 Mio. Euro teuren Anzeigen- und Kommunikationskampagne.?® Es
sollte erreicht werden, dass es auf Seiten des Handels nicht zum ,Verramschen" der Aus-
laufmodelle kommt und dass, der Endverbraucher sowohl die Aussicht auf Wertsteigerung
durch die limitierte Auflage erkennt als auch eine positive Erwartungshaltung beziglich ande-
rer Braun Produkte beibehilt bzw. entwickelt.?® Im Ergebnis stieR die atelier »Letzte Edition«
bei den Kunden auf eine so starke Nachfrage, dass bereits im Oktober 1990 alle im Rahmen
des begrenzten Kontingents zur Verfligung stehenden 6.900 Anlagen vom Handel fest geor-
dert waren und Braun mit ihnen schlieRlich einen Umsatz in Héhe von ca. 28 Mio. Euro er-

zielen konnte.3°

2 Zur Geschichte des Unternehmens Braun siehe Braun GmbH (0. J.).

26 Zur Geschichte der Braun Hi-Fi Anlage atelier siehe Polster (2012), S. 98.
7T Vgl Redlich (2012), Slavik (2014).

% Redlich (2012) listet unter anderem folgende MaRhahmen auf: Die Printkampagne ,Am 31.3.1991 ist Braun
Hifi Geschichte” (Schaltungen in rund 20 Publikumszeitschriften, Kosten: 2,5 Mic. DM), Uber 400 Pressearti-
kel sowie Rundfunk- und Fernsehinterviews, Messebeteiligung an der Hifi Cologne, acht Informationsveran-
staltungen fur Handler und Hifi-Verkaufer sowie das Handbuch ,Letzte Edition. Zu den Kosten siehe zudem
Slavik (2014).

2 Vgl Redlich (2012).

0 \gl. Redlich (2012).
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5. Strategien auf Basis der alten Technologie

Die Entscheidung beim Auftreten von technologischen Diskontinuitaten weiterhin ausschlief3-
lich auf die alte Technologie zu setzen, bildet die Grundlage der folgenden drei Strategien:
Erstens der Race- (5.1), zweitens der Retrench- (5.2.1) und drittens der Relocate-Strategie
(5.2.2).*" Die zweite und dritte Strategie bauen auf Rickzug®*? und werden als Retreat-
Strategien® (5.2) klassifiziert. Sie sind defensiv angelegt und haben gemein, dass sie primar
kunden- bzw. marktseitig ansetzen und versuchen, Nachfrageheterogenitaten zu nutzen. Die

Race-Strategie (5.1) ist dagegen offensiv ausgerichtet und setzt auf Leistungswettbewerb.

5.1 Race-Strategie

Im Rahmen der Race-Strategie bearbeitet das etablierte Unternehmen weiterhin seinen ge-
samten angestammten Markt mit der alten Technologie und versucht, dort im direkten VWett-
bewerb mit der neuen Technologie konkurrenzfahig oder tberlegen zu bleiben.* Dazu ste-

hen die folgenden zwei Ansétze, die auch kombiniert werden kénnen, zur Verflgung.

Erstens kann das etablierte Unternehmen seine ihm zur Verfligung stehenden Ressourcen
gezielt und massiv dafiir einsetzten, die Leistungsfihigkeit der alten Technologie so stark
weiterzuentwickeln, dass diese weiterhin auf einem héheren Niveau als die der neuen
Technologie liegt.®® Ein solches Vorgehen wird in der Literatur haufig auf den Sailing-Ship
Effekt zurlickgefiihrt.®® Dieser beschreibt das Phanomen, dass etablierte Unternehmen nach
dem Auftauchen einer neuen Technologie, welche die von ihnen bisher eingesetzte Techno-
logie zu substituieren droht, mit (bernormalen Anstrengungen zur Steigerung von deren
Leistungsfahigkeit in den zentralen Leistungsparametern reagieren.*” Abbildung 6 visualisiert

diesen Ansatz.

31 Die Bezeichnungen fiir die drei Strategien sind an die von Adner/Snow (2010b), S. 1656 f. gewdhlten Termi-
ni angelehnt.

32 Einen sehr guten Uberblick {iber Merkmale, Motive, Formen und Einflussgrofen von Rickzugsstrategien im
Kontext strategischer Unternehmensfihrung geben Bamberger/Miona (2012), S: 212 ff.

% Die Bezeichnung ist an den von Adner/Snow (2010b), S. 1656 f. gewéhlten Terminus angelehnt.

Vgl Adner/Snow (2010b), S. 1658 f., Liesenkditer/Schewe (2014), S. 61 1., Schiavone (2011), S. 802.

% Vgl Adner/Snow (2010b), S. 1658, Liesenkdtter/Schewe (2014), S. 62.

% Siehe hierzu beispielsweise Foster (1986), S. 221 f oder Schiavone (2011), S. 803 f.

3 Siehe dazu Liesenkétier/Schewe (2014), S. 5 ff., 12 ff, 14, die einen sehr guten Uberblick (ber verschiedene
Definitionsansatze des Sailing-Ship Effekts liefern. Der Begriff des Sailing-Ship Effekts hat seinen Ursprung
in den wirtschaftshistorischen Untersuchungen von Giffilan (1935), der den Wetthewerb in der Schifffahrts-
industrie im 19. Jahrhundert analysiert und dabei feststellt, dass es bei der bereits mehr als 3000 Jahre alten
Segelschifffahrt, nach dem Aufkommen der Konkurrenz durch die Dampfschifffahrt, nochmals zu massiven

technischen Weiterentwicklungen kam. Fur Kritik an diesem Analyseergebnis siehe Mendonga (2013).
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Ist-Situation Soll-Situation

Bisheriger Markt Bisheriger Markt

Technologie 2 Technologie 2

Leistungsfihigkeit der Technologie
Leistungsfahigkeit der Technologie

Technologie 1 Technologie 1

Zeit Zeit

Abbildung 6: Race-Strategie auf Basis des Sailing-Ship Effekts®®

Zweitens kann das etablierte Unternehmen Anstrengungen unternehmen, die Weiterent-
wicklung der Leistungsfihigkeit der neuen Technologie oder deren Einsatz zu behin-
dern, um auch weiterhin wettbewerbsféhig zu bleiben, selbst wenn nur geringe Leistungs-
fortschritte bei der alten Technologie erzielt werden kénnen. Hierzu kann am Okosystem der
neuen Technologie angesetzt werden.? Insbesondere dann, wenn die neue Technologie
nicht das Okosystem der alten Technologie nutzen kann, sondern ein eigenes neues Oko-

system zur Entfaltung ihres Leistungspotenzials benétigt.

Durch gezielte Mal3nahmen, wie beispielsweise juristische Klagen, Blockaden von Distributi-
onskanalen oder die Beeinflussung der é&ffentlichen Meinung, kann dieses gestért und
dadurch der Einsatz der neuen Technologie im angestammten Markt erschwert oder ganz
verhindert werden.*® In Folge sinkt die Attraktivitat der Technologie sowohl flr Kapitalgeber
als auch fir potenzielle Kunden und die Weiterentwicklungsgeschwindigkeit ihrer Leistungs-

fahigkeit wird gebremst.

38 Eigene grafische Darstellung.

38 Zum Okosystem von Technologien und Innovationen siehe Adner/Kapoor (2010), Adner/Kapoor (2016a),
Adner/Kapoor (2016b) und Adomavicius et al. (2018).

40 D’Aveni (2002), S. 68 ff. systematisiert flinf konterrevolutiondre Strategien mit jeweils einem Paket an spezi-
fischen MaRnahmen mit denen etabliete Unternehmen oder Branchenfiihrer auf Bedrohungen durch neue
Technologien oder Geschiftsmodelle in ihrem Markt reagieren kdnnen. Zudem liefern auch Charni-
tou/Markides (2003), 8. 57 ff. funf mdgliche Ansatze zur Reaktion und Wessel/Christensen (2012), S. 58 ff.
illustrieren anhand der Beispiele mobile Navigationsgerate, Pk\Ws, Transportwesen und Lebensmittelhandel,

wie sich etablierte Unternehmer wehren kénnen.
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Obwohl die Verfolgung der Race-Strategie in der einschldgigen Literatur in der Regel als
Managementfehlentscheidung betrachtet wird,*' kann sie dennoch eine rationale Wahl dar-
stellen. Dies ist nicht nur der Fall, wenn das etabliete Unternehmen zu dem Ergebnis
kommt, dass es den Wechsel auf die die neue Technologie realistischer weise nicht schafft,
sonhdern auch, wenn die neue Technologie in keinem strengen substitutiven Verhaltnis zur
alten steht*? oder wenn sich die Ausbreitung der neuen Technologie (iber einen sehr langen
Zeitraum erstrecken wird*® oder wenn die neue Substitutionstechnologie mit groRer Wahr-

scheinlichkeit die alte Technologie in der Leistung nicht Gberfliigeln wird*.

Zur Veranschaulichung einer Race-Strategie soll das Beispiel des 1761 gegriindeten
Schreibwarenherstellers Faber-Castell dienen.*® Das Sortiment des mittelfrankische Tradi-
tionsunternehmens umfasst das gesamte Spektrum klassisch-konventioneller Produkte (z.B.
Bleistifte, Buntstifte, Fuller, Kugelschreiber, Fineliner, Filzstifte, Kreiden, Farben) zum
Schreiben, Zeichnen und kreativen Gestalten sowie dekorativer Kosmetikprodukte.* Faber-
Castell verfigt in diesem Kontext Uber eine globale Produktionskapazitat von liber zwei Milli-
arden holzgefassten Stiften pro Jahr und ist damit der weltgréRte Hersteller von Bunt- und
Bleistiften.*” Auf die seit Anfang der 2010er Jahre stetig gréRer werdende Herausforderung,
dass im Zuge der Digitalisierung immer mehr Menschen nur noch auf lhren Smartphones,
Tablets, PCs oder Notebooks tippen und immer weniger handschriftlich auf Papier notiert
oder liber dieses Medium kommuniziert wird, reagierte Faber-Castell technologiestrategisch
hicht mit einer Erweiterung des Angebots um digitale Stifte bzw. Produkte, sondern stattdes-
seh mit Weiterentwicklungen in der Produkt- und der Prozesstechnik im Bereich des analo-
gen Schreibens und Zeichnens. Der Vision des Unternehmens folgend, wurde der strategi-
sche Fokus auf das Leistungsmerkmal ,Kreativititsunterstitzung und -freisetzung” gerich-

tet.“8 Dabei wurden zwei Aspekte besonders hervorgehoben:*® Erstens, dass analoge besser

41 Siehe dazu exemplarisch Foster (1986), S. 21 ff. und Pfeiffer/Wei? (1990), S. 13 ff., die bei prinzipiellen
Technologielibergangen vehement fur die First-Strategie pladieren.

42 Beispielsweise wenn die Leistungsfahigkeit der alten Technologie durch Komponenten aus der neuen Tech-
nologie gesteigert werden kann. Siehe dazu Snow (2008), S. 18.

4 Hill/Rothaermel (2003), S. 271 sehen darin einen wesentlichen Faktor, der den Niedergang einer alten
Technologie verlangsamt oder gar aufhalt.

4 Die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen von Sood/Teflis (2004), S. 98 ff., Sood/Tellis (2005),
5. 156 ff. und Sood et al. (2012), 5. 977 zeigen, dass nicht selten auch Falle auftreten, in denen eine neue
Technologie selbst in ihrer Reifephase nicht die Leistungsfahigkeit der alten Technologie erreicht oder ihr
nur kurzzeitig Uberlegen ist, bis sie wieder von der alten Technologie in der Leistung tberboten werden.

45 Vgl Faber-Castell (2020).

4% Vgl Faber-Castell (2020).

47 Vgl Faber-Castell (2020).

% Vgl Faber-Castelf (2018), S. 2 1.

49 Vgl Faber-Castell (2018), S. 2 1.
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als digitale Produkte dazu in der Lage wéren, die kreativen Fahigkeiten eines Menschen frei
zu setzten. Und zweitens, dass Kreativitat im Jahr 2020 zu den Top 3 der beruflichen Fahig-
keiten gehéren wird und als wesentliches Differenzierungsmerkmal des Menschen gegen-
Uber der Kl zu sehen ist, die im Zuge der Digitalisierung immer mehr Standardarbeiten lber-
hehmen wird. Die Strategie, der Digitalisierung mit Anhalogem zu begegnen, ging bisher auf.
Im Geschaftsjahr 2015/16 feierte Faber-Castell das erfolgreichste Jahr seiner Firmenge-

schichte und konnte 2016/17 seinen Umsatz sogar noch auf 667 Mio. Euro steigern.®°

5.2 Retreat-Strategien

Die Sicherung des dkonomischen Erfolgs sowie des Uberlebens des etablierten Unterneh-
mens und der alten Technologie stehen im Mittelpunkt der Retreat-Strategien.®' Von zentra-
ler Bedeutung ist in diesem Kontext die Erkenntnis, dass die neue Substitutionstechnologie
nicht nur eine Bedrohung darstellt, sondern dass durch deren Aufkommen und Ausbreitung
auch neue oder bessere Anwendungs- und Einsatzméglichkeiten fiir die alte Technologie

sichtbar werden kénnen.?

Die beiden nachfolgend dargestellten Retreat-Strategien zielen daher darauf ab, dass dem
Aufstieg einer neuen Technologie mit einer proaktiven nachfrageorientierten Repositio-
nierung der alten Technologie begegnet wird.5® Es handelt sich also nicht um ein passives
SMerdrangt werden®, sondern um einen bewusst herbeigefiihrten, geordneten Riickzug auf
vorteilhafteres Territorium.®* Die alte Technologie soll auf Kundengruppen ausgerichtet wer-
den, fir die ihre spezifischen Eigenschaften und Leistungsmerkmale besonders nutzenstif-

tend sind und die diese daher auch besonders wertschatzen bzw. nachfragen.

5.2.1 Retrench-Strategie

Bei der Retrench-Strategie zieht sich das etablierte Unternehmen mit der alten Technologie
in eine Nische des bisherigen Marktes zuriick.*® Der GrofRteil des angestammten Marktes

wird der neuen Technologie Uberlassen und die Akfivititen werden auf ein kleines Markt-

%0 Vgl Faber-Castell (2020), Statista (2019).

51 Vgl Adnet/Snow (2010a), S. 79, Adner/Snow (2010b), S. 1657, Liesenkdtter/Schewe (2014), S. 63.

%2 Vgl Adner/Snow (2010b), S. 1656 f., Liesenkdtter/Schewe (2014), S. 63.

5 Vgl Adnet/Snow (2010b), S. 1656, Liesenkétter/Schewe (2014), S. 63, Schiavone (2011), S. 802.

5 Adner/Snow (2010a), S. 78 bezeichnen dieses Vorgehen als ,bold retreat”.

% Vgl Adner/Snow (2010a), S. 78 1., Adner/Snow (2010b), S. 1656 f., 1660 ff., Liesenkditer/Schewe (2014),
S. 63. Bei der Retrench-Strategie handelt es sich dabei um eine Konzentrationsstrategie, vgl. Meffert et al.
(2008), S. 280, Kotler et al. (2017), S. 335.
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segment eingeschrankt, das verteidigbar und weiterhin profitabel ist.*® Abbildung 7 zeigt

dies.

Ist-Situation Soll-Situation

Bisheriger Markt Bisheriger Markt

Marktnische Gesamtmarkt

Technologie 2 Technologie 2

Leistungsfiahigkeit der Technologie
Leistungsfiahigkeit der Technologie

Technologie 1 Technologie 1

Zeit Zeit

Abbildung 7: Retrench-Strategie®’

Um eine derartige Nische zu finden oder zu entwickeln mulssen zuerst die Eigenschaften
und Leistungsmerkmale der alten und der neuen Technologie ermittelt und verglichen wer-
den.%® Da die Bedurfnis- und Nutzenstrukturen bei den Nachfragern oftmals sehr heterogen
sind und daher die Entscheidung der einzelnen Kunden bei der Wahl einer Technologie von
ganz unterschiedlichen Kriterien abhéangt, gilt es im nachsten Schritt zu klaren, welche dies
sind und ob sich differenzierbare Kundensegmente mit jeweils homogenen Anforderungspro-
filen identifizieren lassen.®® Im letzten Schritt gilt es abzugleichen, ob es ein Segment gibt, in
dem sich das Anforderungsprofil und die Bedurfnis- bzw. Nutzenstruktur der Kunden so dar-
stellen, dass die alte Technologie auf Grund ihrer Spezifika gegentber der neuen Technolo-
gie weiterhin im Vorteil ist.?° In diese Nische zieht sich das etablierte Unternehmen dann
zuriick und operiert dort mit einem auf die speziellen Bedurfnisse dieser Kunden ausgerich-
teten, Uberlegenen Leistungsangebot.®’ Haufig befinden sich die Rickzugsgebiete fur die

alte Technologie am oberen Ende oder unteren Ende des angestammten Marktes. %2

56 Vgl. Adner/Snow (2010a), 8. 77 . Siehe dazu auch Snow (2008), S. 17 f.

57 Eigene grafische Darstellung.

58 \gl. Adner/Snow (2010a), 8. 78 ., Adner/Snow (2010b), S. 1659 ff., Liesenkétter/Schewe (2014), S. 63.

58 Vgl. Adner/Snow (2010b), S. 1659 ff., Liesenkétter/Schewe (2014), S. 63.

80 \gl. Adner/Snow (2010a), 8. 77, 79, Adner/'Snow (2010b), S. 1660 ff.

81 Vgl. Adner/'Snow (2010a), S. 78 ff., Adner/Snow (2010b), S. 1662. Zu den Ansatzen des Segment- und des
Nischen-Marketings siehe grundlegend Koffer et al. (2007), S. 358 ff. Zu speziellen Strategien flir Nischen-
besetzer siche Kotler ef al. (2017), S. 436 ff.
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Ein anschauliches Beispiel filr den Retrench-Ansatz liefert der Markt der Armbanduhren.
Seit ihrem Aufkormmen in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts waren fast 100 Jahre alle
Armbanduhren mit einem mechanischen Werk ausgestattet, dessen Technik flir die Taktge-
bung und damit die richtige Zeitangabe verantwortlich war.®® Auf Grund der Fortschritte auf
dem Gebiet der Mikroelektronik konnten Anfang der 1970er Jahre die ersten elektronischen
Uhren mit einem Taktgeber auf Basis von Quarzschwingungen flir den Massenmarkt gebaut
werden.® Diese waren sehr viel ganggenauer als ihre mechanischen Konkurrenzprodukte.®®
Bereits wenige Jahre spater waren Armbanduhren mit Quarzwerk nicht nur praziser, sondern
zudem (bis auf den Batteriewechsel) quasi wartungsfrei und auch noch deutlich preisgiinsti-
ger als solche mit einem mechanischen Werk.®® Diese Entwicklung hatte den Niedergang
vieler Produzenten mechanischer Zeitmesser zur Folge.%” Einige Schweizer Uhrenhersteller
erkannten allerdings, dass die Kunden mit dem Aufkommen der Quarztechnik bei ihrer Kau-
fentscheidung erstmals die Méglichkeit einer Technikwahl hatten und es offensichtlich einen
Teil der Kaufer gab, dem nicht primar die Ganggenauigkeit, sondern die Faszination der
Feinmechanik den entscheidenden Nutzen stiftete, welches ein Quarzwerk auf Grund seiner
Natur niemals liefern konnte.®® Zwar reprasentierte dieses Segment mengenmaRig nur einen
relativ kleinen Teil des Gesamtmarktes, beinhaltete aber dafiir einen Kundenkreis mit sehr
hoher Kaufkraft und Zahlungsbereitschaft.®® Im Ergebnis hatte man sich in eine Nische zu-
riickgezogen, die relativ sicher gegeniber der elektronischen Konkurrenz war und zudem ein
ausreichendes Umsatzpotenzial bot.” Diese Nische wurde dann in der Folgezeit mit seg-
mentspezifisch gestalteten Produkten (wie z.B. Uhren mit einem Glasboden, durch den die
Mechanik zu sehen war oder Uhren mit noch filigranerer Mechanik) bearbeitet und erschlos-

sen.”

52 Adner/Snow (2010a), S. 79 weisen darauf hin, dass aber auch das mittlere Marksegment oder Kombinatio-
nen aus verschiedenen Segmenten als Rickzugsfelder méglich sind und in der Praxis (wie z.B. bei der Na-
deldrucktechnik) beobachtet werden kénnen.

83 Vgl Byczkowski (2011), Pleiffer et al. (1997), S. 23,

8 Vgl Byczkowski (2011), Pfeiffer et al. (1997), S. 25, Raffaelli (2019), S. 584 f.

55 Vgl Byczkowski (2011), Pleiffer et al. (1997), S. 25, Raffaelli (2019), S. 584 f.

% Vgl Byczkowski (2011), Pleiffer et al. (1997), S. 50 1.

57 Nach Byczkowski (2011) waren in der Schweizer Uhrenindustrie nach zehn Jahren nur noch 30.000 der
ehemals 90.000 Arbeitsplatze (brig, da hunderte von Herstellern und Zulieferern aufgeben mussten.

55 Vgl. Adner/Snow (2010a), S. 78, Adner/Snow (2010b), S. 1661, Byczkowski (2011), Raffaelli (2019), S. 585.

5 Vgl. Adner/Snow (2010a), S. 78, Byczkowski (2011), Raffaelli (2019), S. 585.

0 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 78, Byczkowski (2011), Raffaelli (2019), S. 585.

1 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 78, Byczkowski (2011), Raffaelli (2019), S. 585.
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5.2.2 Relocate-Strategie

Als Ergdnzung oder als Alternative (insbesondere falls es im angestammten Markt keine
ausreichend grolRe Nische mehr gibt) zur Retrench-Strategie steht die Relocate-Strategie
zu Verfiigung. Diese beinhaltet die aktive, rechtzeitige Umsiedlung mit der alten Technologie
auf neue Markte, indem fir sie andere als ihre bisherigen Anwendungsgebiete gesucht und

adressiert werden.”? Abbildung 8 zeigt diese strategische Option.

Ist-Situation ‘ Soll-Situation

Bisheriger Markt Neuer Markt i Bisheriger Markt

it der Te

Technotogie 2

Leistungsfihigkeit der Technologie
Leistungsfihigkeit der Technologie

|
Technolagie 1 ! Technologie 1

|
Zeit 1 Zeit Zeit

Abbildung 8: Relocate-Strategie™

In diesem Kontext sind zwei Aspekte von zentraler Bedeutung. Erstens, dass bei der Explo-
ration eine weite funktional-abstrakte anstelle einer zu engen strukturorientiert-
phanomenologischen Sichtweise eingenommen wird, da ansonsten das volle Anwendungs-
spektrum der alten Technologie und damit vor allem auch die Einsatz-, Problemlésungs- und
Nutzenpotenziale auRerhalb des bisherigen Einsatzgebietes nicht erkannt werden.” Und
zweitens, dass lUberhaupt erst durch den Aufstieg der neuen Technologie noch kommerziali-
sierbare Méglichkeiten in anderen Markten offen legt werden.”™ Letzteres zeigt sich bei-
spielsweise darin, dass fiir ein etabliertes Unternehmen die Abnahme der Attraktivitat des
angestammten Marktes zu einer relativen Zunahme der Attraktivitat von vorher zwar bereits
bekannten, aber bisher liberhaupt nicht in Betracht gezogenen Markten fiihrt.”® Oder darin,
dass die neue Technologie durch ihren Einsatz auch neue komplementare Anwendungsfel-

der fir die alte Technologie mit sich bringen kann.””

2 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 79 ., Adner/Snow (2010b), S. 1656 f., 1662 ff., Liesenkétter/Schewe (2014),
S.83f.

? Eigene grafische Darstellung.

Vgl Pfeiffer et al. (1997), S. 34, 82 ff.

5 Vgl Adner/Snow (2010b), S. 1662.

% Vgl Adnet/Snow (2010a), S. 79, Adner/Snow (2010b), S. 1662 ., 1664, Liesenkétter/Schewe (2014), S. 64

T Vgl Adner/Snow (2010b), S. 1663, 1665, Liesenkétter/Schewe (2014), S. 64.
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Das nachfelgend beschriebene Vorgehen des Fotolithografiegerate produzierenden Un-
ternehmens Ultratech stellt ein gutes Beispiel fiir eine Relocate-Strategie dar.” Im Grin-
dungsjahr 1979 fiihrte Ultratech als Innovator die 1x-Stepper Technik™ in der Chipindustrie
ein und war damit lange Jahre sehr erfolgreich.® Ein aus einem Management-Buy-Out resul-
tierender Ressourcenmangel fihrte 1990 dazu, dass der Technologiesprung zu 35x-
Steppern® nicht vollzogen werden konnte und man dadurch der Konkurrenz auf dem Markt
der Chipfertigung deutlich unterlegen war.®? Ultratech suchte daher aktiv nach Problemstel-
lungen aulerhalb seines Heimatmarktes, die von hochauflésenden Druckverfahren profitie-
ren, aber keine Fiinffachauflésung benétigten.®® Gefunden wurde diese 1990 bei der Produk-
tion von Schreib- und Lesekdpfen fiir Festplattenlaufwerke, wo durch die Nutzung der (alten)
Technik von Ultratech, die sich in Dinnfilm-Képfen niederschlug, sehr viel bessere Ergebnis-
se erzielt werden konnten als mit der in diesem Markt bisher eingesetzten Metal-in-Gap-
Technik.?* Die neue 5x-Stepper Technik hatte zwar eine noch bessere Auflésung geliefert,
schied aber im Markt der Festplattenlaufwerke auf Grund der mit ihr zu dieser Zeit verbun-

denen hohen Kosten fiir die dort angesiedelten Kunden aus.%®

8 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 79 f., Adner/Snow (2010b), S. 1663 ff.

% Die Stepper-Technik ist ein Verfahren zur fotolithografischen Strukturierung einer Fotolackschicht. Sie hilft
dabei, die fir einen Chip entwickelte Schaltkreisarchitektur auf den Silizium-\Wafer zu Ubertragen. Dieser
Vorgang stellt einen wichtigen Prozessschritt bei der komplexen Herstellung von integrierten Schaltkreisen
dar.

50 Vgl Ultratech (2017), S. 10 ff.

%1 Das neue Verfahren erhohte die Auflosung um das 5-fache, so dass grafische Elemente entsprechend ver-
kleinert werden konnten, was es wiederum méglich machte, auf der gleichen Flache mehr Schaltkreise un-
terzubringen.

82 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 79 1., Ultratech (2017), S. 12 f.

8 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 80.

8 Vgl Adnet/Snow (2010a), S. 80, Ultratech (2017), S. 13.

8 Vgl Adner/Snow (2010a), S. 80.
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6. Strategien auf Basis neuer Technologien

Etablierten Unternehmen, die im Rahmen einer technologischen Diskontinuitét die von ihnen
bisher verwendete Technologie durch eine neue Technologie substituieren méchten, stehen
zwei unterschiedliche Strategien zu Verfigung. Zum einen die Switch- (6.1) und zum ande-

ren die Leapfrogging-Strategie (6.2). Beide werden nachfolgend erlautert.

6.1 Switch-Strategie

Im Rahmen der Switch-Strategie bleibt das etablierte Unternehmen in seinem angestamm-
ten Markt, gibt die bisher von ihm verwendete Technologie auf und wechselt gleichzeitig
bzw. zeitnah auf die prinzipiell neue Technologie.® Abbildung 9 veranschaulicht diesen An-
satz. Da nun die Entwicklung, Fertigung und Vermarktung neuer Produkte, Dienstleistungen
und/oder Verfahren auf Basis der neuen Technologie erfolgt, bringt dies einen umfassenden
Anpassungsbedarf sowie eine Veranderung bzw. Modernisierung des Leistungsangebots mit

sich.®7

Ist-Situation Soll-Situation

Bisheriger Markt Bisheriger Markt

Technologie 2 Technologie 2

Leistungsfahigkeit der Technologie
Leistungsfihigkeit der Technologie

Technologie 1

Technolagie 1

Zeit Zeit

Abbildung 9: Switch-Strategie®

8 Vgl Howelfls (2002), S. 887 f., Liesenkdtter/Schewe (2014), S. 59 f., Schiavone (2011), S. 803. Die Switch-
Strategie kann ihrerseits ein zentrales Element des von Markides/Geroski (2005) ausgearbeiteten ,Fast Se-
cond“-Ansatzes sein.

5 Vgl Schiavone (2011), S. 803.

%  Eigene grafische Darstellung.
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Nach herrschender Lehre sollte auf Grund des Gesetzes des abnehmenden Grenzertrages
im letzten Drittel der S-Kurve der Umstieg von der alten auf die neue Technologie etfolgen,
wobei die Herausforderung darin liegt, die Uberbriickung der Liicke zwischen den beiden
Kurven erfolgreich zu managen.® Ein derartiger Technologiewechsel stellt fiir etablierte Un-
ternehmen in der Regel einen besonders komplexen und risikoreichen Prozess dar, da die-
ser weitreichende Verdnderungen bzw. Veranderungsnotwendigkeiten in allen Bereichen mit
sich bringt.?® Ubergangshemmende Tragheitskrifte, die es zu liberwinden gilt, kénnen dabei
sowohl in der sachlichen (systemextern und -intern), der sozialen (individuell, aufbauorgani-
satorisch, ablauforganisatorisch und interaktionell) als auch der zeitlichen (kurz-, mittel- und

langfristig) Dimension des diskontinuierlichen Technologielibergangs diagnostiziert werden.®'

Auf drei zentrale Problemfelder sei an dieser Stelle explizit hingewiesen. Erstens, dass mit
dem Wechsel von der alten auf die neue Technologie auch eine neue Erfahrungskurve be-
schritten wird und dabei ein Kostenhécker iiberwunden werden muss.% Zweitens, dass in
Hinblick auf die Leistungsfahigkeit die alte Technologie der neuen meist kurzfristig noch
Uiberlegen ist.®® Und drittens, dass der Ubergang auf die neue Technologie eine Entwertung
bzw. Zerstérung bisheriger Unternehmenskompetenzen oder iiber lange Jahre aufgebauten

(Experten-)Know-hows mit sich bringen kann.®*

Eine erfolgreich umgesetzte Switch-Strategie veranschaulicht sehr plastisch der Produkt-
und Verfahrens-Technologiewechsel des traditionsreichen Sportartikelproduzenten Dun-
lop Sports bei seiner gezielten Umstellung wvon Holz- auf Kunststoffkomposit-
Tennisschlager. Dunlop entwickelte 1932 mit dem Modell Maxply den ersten aus mehreren
verleimten Holzschichten aufgebauten Tennisschlager.®® Dieser pragte in der Folgezeit das
Dominant Design, setzte MaRstidbe und entwickelte sich in den nachsten Jahrzehnten zu
einem der weltweit am meisten gespielten Tennisschlager.®® Ab Mitte der 1970er Jahre sah
sich Dunlop Sports jedoch mit neuen Konkurrenten (z.B. V8Ikl, Prince, Fischer) konfrontiert,
die beim Tennisschldagerbau auf neue Materialtechnologien (z.B. Glasfasern in Epoxidharz
oder Kohlenstofffasern) und/oder neue Schlagerarchitekturen (z.B. gréfierer Schlagerkopf,

offener Schlagerhals) setzten.®” Das Ergebnis waren signifikante Steigerungen in Hinblick

5 Vgl Foster (1986), S. 105 ff,, 109 ff., Liesenkdtter/Schewe (2014), S. 60.

90 Vgl. Schiavone (2011), S. 803. Weifs (1989), S. 52 spricht davon, dass sich erfolgreiche Unternehmen im
JTrendbruchdilermma” befinden.

Vgl WeiG (1989), S. 51 ., 91, 1251,

2 Vgl. Pfeiffer et al. (1997), S. 48 ff.

% Vgl Pefffer et af. (1997), S. 48 ff.

% Siehe dazu ausfihrlich Tushman/Anderson (1986).

% Vgl. Dunlop Sports (2020), Simpson (2006), S. XIV, 131 ff.

% Val. Dunfop Sports (2020), Simpson (2008), S. XIV, 131 ff.

9 Vgl. Parsons/Wancke (2012), S. 191 ff., Kuebler (2000), S. 34, 284 ff., 400 ff.
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auf zentrale Leistungsparamenter wie z.B. Rahmenharte bzw. -steifigkeit, Vibrationsdamp-
fung und Gewicht.®® Als strategische Reaktion auf diese Bedrohung begann Dunlop Sports
ab 1977 damit, einen grundlegenden Technologiewechsel vorzubereiten und umzusetzen.®®
In diesem Zuge wurde der Werkstoff Holz durch eine neuartige Kombination von Nylon mit
Graphitefasern ersetzt und ein spezielles, innovatives Spritzgussverfahren entwickelt, mit
dem aus den genannten Materialien ein Tennisschlager mit offenem Schldgerhals und gré-
Rerer Schlagfliche produziert werden konnte, dessen Osenldcher nicht mehr gebohrt wer-
den mussten.'® 1980 war die flir eine Serienproduktion notwendige Fertigungsstruktur auf-
gebaut und die Produktion des Dunlop Max 150G wurde gestartet.'® Der Durchbruch gelang
1982 mit dem Nachfolgemodell Max 200G, dessen Verkaufe bis 1985 auf 300.000 Stk. p.a.
anstiegen und der den Weg fiir weitere Dunlop Komposit-Tennissschlager ebnete.'%? Die

Produktion von Holztennisschlagern wurde 1983 eingestellt.'®

6.2 Leapfrogging-Strategie

Eine weitere Option, um auf eine neue Technologie zu wechseln, stellt die Leapfrogging-
Strategie dar. Allgemein steht der Begriff , Leapfrogging" fiir das Uberspringen oder Auslas-
sen einzelner Stufen im Rahmen eines vorgegebenen Prozesses bzw. Ablaufs.'™ Im Tech-
nologiemanagement bezeichnet anbieterseitiges Leapfrogging die bewusste Entscheidung
eines Unternehmens, die Entwicklung bzw. Nutzung der nachsten Technologie auszulassen
und sich direkt auf die Ubernichste Technologie zu konzentrieren.'® Abbildung 10 veran-
schaulicht diesen Fall; Ein etabliertes Unternehmen, das bisher die (alte) Technologie 1 nutzt
und sich durch die (heue) Technologie 2 bedroht sieht, wechselt nicht zu dieser, sondern

springt direkt auf die (Zukunfts-)Technologie 3.

% Vgl Parsons/Wancke (2012), S. 191 ff.

% Vgl Simpson (2006), S. xiv, 188 ff.

100 Vgl Haines et al. (1983), 8. 72 ff., Simpson (2006), S. 188 ff.

107 vyl Simpson (2006), S. 189.

102 Vgl Dunlop Sports (2020), Simpson (2006), S. 189.

105 It was amazing really. If my memory serves me right in 1978 the Dunlop factory at Waltham Abbey made

750.000 rackets and by 1983 the factory had closed.” lan Peacock, Prasident der Tennis Industry Associa-

tion UK, o. V. (2015).

104 vgl. Kaulfu3 (2005), S. 8, Kirchgeorg et al. (2018). Die wortliche Ubersetzung des Begriffs ,Leapfrogging" ist
.Bockspringen®.

105 Vgl Kaulful? (2005), S. 9, Kirchgeorg et al. (2018). Nachfrageseitiges Technologie-Leapfrogging bezeichnet

die bewusste Entscheidung von Kunden eine neu verfligbare Technologie nicht zu nutzen und stattdessen

die Adoption auf eine in der Zukunft erwartete Technologie zu verschieben.
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Ist-Situation Soll-Situation

Bisheriger Markt Bisheriger Markt

Technologie 3

Technologie 2

Leistungsfidhigkeit der Technologie
Leistungsfihigkeit der Technologie

Technologie 1 Technologie 1

Zeit Zeit

Abbildung 10: Leapfrogging-Strategie ¢

Die Leapfrogging-Strategie setzt somit auf ,Uberholen ohne Einzuholen® '’ und ist eine Opti-
on, falls direkte Mitbewerber bereits auf die neue Technologie gewechselt sind und dort
schon solche Leistungsfortschritte erreicht haben, dass diese nicht mehr eingeholt werden
kénnen. Einem etablierten Unternehmen kann es mit dieser Strategie gelingen, sich langfris-
tig wieder einen Vorsprung vor seinen Konkurrenten zu verschaffen, indem es Zukunftspro-
dukte friher als diese verwirklicht und dann wieder als Pionier bzw. First seine friihere

Marktposition zurtckerobert. 10

Die Leapfrogging-Strategie wird von Toyota im Bereich der alternativen Antriebstechnik flr
Automobile verfolgt. Im Jahr 2014 richtete der japanische Autobauer seine Technologie-
Strategie bei rein elektrische angetriebenen Fahrzeugen neu aus.’ Der Uber einen Elekt-
romotor in Bewegungsenergie umzuwandelnde Strom sollte nicht aus einer von extern zu
ladenden Batterie kommen, sondern im Fahrzeug durch einen chemischen Prozess in einer
Brennstoffzelle erzeugt und zur Verfigung gestellt werden. Dies bedeutet, dass Toyota im
Schwerpunkt nicht den Versuch unternahm von der Verbrennungsmotoren-Technologie auf
die nachfolgende Akkumulatoren-Technologie zu wechseln, sondern diese Ubersprang und

auf die Brennstoffzellen-Technologie setzte.''® An der Letztgenannten forschte Toyota zu

106 Eigene grafische Darstellung.

107 Zur Verwendung des Terms ,Uberholen ohne Einzuholen" im Kontext des Innovationsmanagements und der
First-Strategie siehe Pfeiffer et al. (1991), S. 50 f.

108 Vgl. Kaulfu® (2005), S. 9, Kirchgeorg et al. (2018), Pfeiffer et al. (1991), 8. 50 ff.

109 \gl. Eckl-Dorna (2014).

10 vgl. dpa/os (2019).
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diesem Zeitpunkt allerdings bereits seit fast 30 Jahren.'"! In 2015 wurde dann mit dem Toyo-
ta Mirai der erste in gréRBeren Stlickzahlen produzierte Brennstoffzellen-PKW am amerikani-
schen und europdischen Markt eingefiihrt.''? Von diesemm Fahrzeug wurden in 2017 rund
3.000 Stiick p.a. verkauft und Toyota begann im Folgejahr damit, Fertigungsstatten fiir die
GroRserienproduktion von Brennstoffzelle-Stacks und Wasserstofftanks zu errichten.!® Bis
2019 konnten die Kosten flir das aus Stacks, Luftkompressor, Wasserstoffpumpe und Was-
serstofftank bestehende Antriebssystem durch kontinuierliche Verbesserungen bereits signi-
fikant gesenkt werden."* Der Antrieb fur den 2020 auf den Markt kommenden Mirai 2 wird
voraussichtlich nochmals weitere 40 Prozent giinstiger werden.''® Sobald das neue Modell
dann nahe Toyota City, in der weltweit groRten Fabrik flr Wasserstoffautos mit einer Kapazi-
tat von 30.000 Einheiten p.a. in GroRRserie gefertigt wird, kénnen noch viel groRere Kosten-
senkungs- und Leistungssteigerungspotenziale erschlossen werden.''® Die Jahresprodukti-
onskapazitat soll bis 2025 auf 300.000 Stiick verzehnfacht werden, so dass Toyota dann

einen Wasserstoff-PkVV fiir unter 30.000 Euro anbieten kénnte.'”

"ovgl o, V. (2014).

2 Vgl Rees (2015), 8. 70. In Japan erfolgte die Markteinfiihrung bereits im Dezember 2014.
3 ygl. ree (2018). Stacks sind gestapelte Brennstoffzellen. Sie bilden das Herzstiick des Antriebssystems.
4 Vgl. Fritz (2019), 8. 59.

1S Wgl. Fritz (2019), S. 59, Toyota (2020).

8 Vgl. Fritz (2019), S. 58.

17 gL, Fritz (2019), S. 59, Preuf (2019).
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7. Hybrid-Strategien

Hybrid-Strategien stellen Kombinationen aus den vorher dargestellten Strategien auf Basis
der alten und einer prinzipiell neuen Technologie dar. ''® Aus technologischer Perspektive
bedeutet dies, dass ein etabliertes Unternehmen weiterhin die alte Technologie beibehalt
und gleichzeitig auch eine prinzipiell heue Technologie einsetzt oder dass es die alte Tech-
nologie mit der prinzipiell neuen Technologie verkniipft."'® Dadurch erweitert es sein beste-
hendes Technologie-Portfolio und gegebenenfalls auch sein Produkt- und Leistungsspekt-
rum.’® Aus marktlicher Perspektive kénnen der gesamte angestammte Markt, einzelne
Segmente in diesem und/oder neue Mérkte bearbeitet werden.'*' Abbildung 11 visualisiert

dies.

Ist-Situation Soll-Situation

F 3

Bisheriger Markt Bisheriger Markt + Neuer Markt

Technologie 2 Technologie 2

Leistungsfihigkeit der Technologie
Leistungsfahigkeit der Technologie

Technologie 1

Technologie 1

Zeit Zeit

Abbildung 11: Hybrid-Strategien'?

Durch Hybrid-Strategien wird meist versucht, den Risiken zu begegnen, die sich aus den
Unsicherheiten bezliglich der weiteren Entwicklung der neuen Technologie und den zukiinf-

tigen Marktentwicklungen ergeben.'?® Zudem erméglichen Sie es den Unternehmen, gleich-

5 Adner/Snow (2010a), S: 81 sprechen von ,mixed (old + new) strateqy”, Liesenkétter/Schewe (2014), S. 64 1.
von ,Hybridform aus Switch- und Sailing-Ship-Strategie” und Schiavone (2011), S. 804 von ,a combination of
sailing ship effect and switch®.

8 Adner/Snow (2010a), S: 81 betonen, dass es sich in diesem Fall eben gerade um keine Entweder-oder-

Entscheidung handelt.

120 Vgl. Liesenkétter/Schewe (2014), S. 64.

121 Vgl Schiavone (2011), S. 804.

122 Eigene grafische Darstellung.

125 Vgl. Liesenkétter/Schewe (2014), S. 64.
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zeitig etwas (ber die neue Technologie zu lernen und Einfluss darauf zu nehmen, wie und

wohin sich ein Markt bzw. eine Branche entwickelt. '2#

Zur Ausgestaltung der Hybrid-Strategie kéinnen die folgenden sieben Typen an Hybriden
differenziert werden, wobei deren jeweilige Einsatzeffektivitit davon abhdngt, wie weit die

neue Technologie bereits vorangeschritten ist: %

Fir das Frihstadium stehen explorative und optimierende Hybride zur Verfligung. Explorati-
ve Hybride (1.) dienen dazu, die neue Technologie besser zu verstehen und Know-how auf-
zubauen. Bei optimierenden Hybriden (2.) ist es mdglich, einzelne Elemente der neuen
Technologie dergestalt mit der alten Technologie zu verknlipfen, so dass bei dieser noch-

mals signifikante Leistungszuwéchse erreicht werden.

Wenn sich die neue Technologie bereits ausgebreitet hat, kann auf Briicken- oder Nischen-
Hybride zurlickgegriffen werden. Briicken-Hybride (3.) kénnen sich aus explorativen Hybri-
den entwickeln und sollen dem Unternehmen den spéateren Wechsel auf die neue Technolo-
gie erleichtern. Nischen-Hybride (4.) sind auf Kunden ausgerichtet, deren Bedlrfnisse weder
allein durch die alte noch allein durch die neue Technologie in ausreichendem Male befrie-

digt werden.

Fiir die Phase, in der der substitutiv wirkende Einsatz der neuen Technologie bereits im vol-
len Gange, gibt es blockierende Hybride, Flaschenhals-Hybride und Hochleistungs-Hybride.
Indem sie ein lberragendes Preis-/Leistungsverhaltnis bieten, sollen blockierende Hybride
(5.) zumindest temporar verhindern, dass es die neue Technologie schafft, in Schliisselseg-
mente des Marktes einzudringen. Flaschenhals-Hybride (6.) kombinieren die neue Technho-
logie mit Komplementéartechnologien der alten Technologie, um auf diese Weise deren Le-
ben zu verlangern. Und mit Hochleistungs-Hybriden (7.) sollen neue Markisegmente ge-
schaffen und bedient werden, die allein mit der neuen Technologie auch bei deren komplet-

ter Leistungsentfaltung nicht kompetitiv bearbeitet werden kénnen.

Der renommierte und urspriinglich im Skisport angesiedelte Sportartikelhersteller Head trat
1970 mit dem Normalkopf Aluminium-Hohlprofil Schlagermodell ,Master” in den Tennismarkt
ein.'?® Das Modell erfreute sich unter Turnier- wie Freizeitspielern sehr schnell gréRter

Beliebtheit und trug zur umgehenden Etablierung von Head im Bereich des Tennissports

124 Vgl Furr/Snow (2015), S. 105. Kritisch zu Hybrid-Strategien bei etablierten Unternehmen &uRern sich Sua-

rez et al. (2018), S. 54 f,, die die Gefahr hervorheben, dass diese dann keine neue Zukunftsvision entwickeln
und sich nicht mit voller Entschlossenheit der neuen Technologie widmen. In Folge wirden sich die Unter-
nehmen in falscher Sicherheit wiegen, wertvolle Zeit verschwenden und Produkte mit suboptimaler Leistung
auf den Markt bringen.

125 Siehe dazu ausfihrlich Furr/Snow (2015), S. 104 ff.

126 Wgl. Kuebler (2000}, S. 200 ff., 210.
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bei.'?” Anders als Dunlop Sports'?® reagierte Head jedoch nicht mit einer Switch- sondern mit
einer Hybrid-Strategie auf die aufkommende Bedrohung durch neue Konkurrenten (z.B.
Montana, Vélkl, Prince), die beim Tennisschlagerbau auf neue Materialtechnologien (z.B.
Glasfasern in Epoxidharz oder Kohlenstofffasern) und/oder neue Schlagerarchitekturen (z.B.
gréoRerer Schlagerkopf, offener Schlagerhals) setzten.'”® Head nutzte sein technisches Pro-
dukt- und Fertigungs-Know-how aus dem Skibereich und brachte rasch Tennisschlager zur
Serienreife bei denen in einer Sandwichkonstruktion ein Kern aus Glasfasern zwischen einer
Ober- und Unterschicht aus Aluminium verbaut war.'®® Das Resultat der Verkniipfung der
bereits bekannten Materialtechnologie mit der neuen Materialtechnologie war zum einen das
Monoschaft-Modell ,Fibcor® und zum anderen das Modell ,Competition® mit offenem Schla-
gerhals, die beide ab 1975 in Serie vermarktet wurden.'®' Der ,Competition“ war, da er auch
vom Wimbledonsieger Arthur Ashe gespielt wurde, nicht nur ein grofRer Verkaufserfolg, son-
dern (berbriickte zudem sehr gut die Zeit bis zum Jahr 1978, in dem Head mit dem Modell

,Royal“ seinen ersten reinen Kunststoff-Tennisschliger anbieten konnte.'®?

127 ygl. Kuebler (2000, S. 200 ff.

128 Siehe dazu 6.1.

129 Vgl. Parsons/Mancke (2012), S. 191 ff., Kuebler (2000), S. 34, 267 1., 284 ff., 400 ff.
130 ygl. Kuebler (2000, S. 200 ff.

131 Vgl Kuebler (2000), S. 209 f.

132 ygl. Kuebler (2000), S. 210.
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8. Erkenntnisse aus empirischen Studien

Nachfolgend werden die Kernergebnisse von vier empirischen Studien zum technologie-
strategischen Verhalten etablierter Unternehmen im Kontext diskontinuierlicher Technologie-
Ubergange vorgestellt und in den Kontext des technologiestrategischen Optionenraums ein-

geordnet.

Die erste Studie stammt von Cooper und Smith."** Die beiden Autoren analysieren die
strategischen Reaktionen von 27 etablierten, marktflihrenden Unternehmen aus acht ver-
schiedenen Branchen des Konsum- und Industriegiiterbereichs, als diese sich mit einer Be-

drohung durch eine neue Substitutionstechnologie konfrontiert sahen.'3*

Dabei stellen Cooper und Smith fest, dass alle der untersuchten Unternehmen auch im neu-
en Technologiefeld aktiv wurden - 21 von ihnen sogar zu einem relativ frilhen Zeitpunkt.'*®
Die meisten etablierten Unternehmen erweiterten ihr Leistungsspektrum um neue Produkte
auf Basis der neuen Technologie und produzierten aber auch weiterhin Produkte auf Basis
der alten Technologie.'*® Es wurden somit durchgangig Hybrid-Strategien verfolgt. Kein Un-
ternehmen verliel? den Markt (Exit-Strategie) oder wéhlte eine Strategie die rein auf der alten

Technologie basierte (Race-, Retrench- oder Relocate-Strategie).

Von den 27 Unternehmen, die allesamt in ihrem angestarmmten Markt eine dominierende
Stellung inne hatten, waren 20 nicht in der Lage, sich im neuen Technologie- bzw. Produkt-
feld eine starke Wettbewerbsposition aufzubauen.’ Dies lag daran, dass ihnen ihre Uber
viele Jahre entwickelten Starken auf dem alten Gebiet nicht zwingenderweise einen Vorteil
auf dem neuen Gebiet brachten.’® In allen neuen Produktfeldern waren technische Kompe-
tenzen und Ressourcen von Noéten, die nicht mit den traditionellen Erzeugnissen der etablier-
ten Unternehmen in Verbindung standen.™® In mehreren Fillen war das bisher erworbene

technische Know-how sogar gréRtenteils irrelevant geworden. 40

133 Coopet/Smith (1992).

134 Vgl. Coopet/Smith (1992), S. 56.
135 Vgl. Cooper/Smith (1992), S. 60.
136 Vgl Cooper/Smith (1992), S. 60 f.
137 Vgl Cooper/Smith (1992), S. 66.
138 Vgl. Cooper/Smith (1992), S. 58.
138 Vgl Coopet/Smith (1992), S. 58.
40 Vgl. Cooper/Smith (1992), S. 58.
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Die zweite Studie liefern Sakamoto und Fujimura™', die der Frage nachgehen, wie etab-
lierte Unternehmen nach einer technologischen Diskontinuitédt wieder ihre marktflihrende
Position erlangen kénnen. Dazu analysieren die Autoren in Rahmen einer in der Akkumulato-
ren-Industrie angesiedelten Fallstudie, den etablierten Anbieter Sanyo, der dort hach einem
prinzipiellen Technologiewechsel wieder zu alter Starke fand.'*? Sie vergleichen ihn dabei
mit dem Newcomer Sony und den ebenfalls etablierten Unternehmen Matsushita, das sich

allerdings von dem Technologiebruch nicht wieder erholte. 3

Sakamoto und Fujimura fanden heraus, dass die Einfihrung einer prinzipiell neuen Techno-
logien (Li-ion) dazu gefiihrt hatte, dass am Markt neue bzw. andere Anwendungen (z.B. Mo-
biltelefone), Produkteigenschaften oder Leistungsmerkmale (z.B. Raum- oder Flacheneffizi-
enz) nachgefragt wurden.'* Als einen entscheidenden Faktor fir das Wiedererstarken eines
etablierten Unternehmen, identifizieren sie dessen Fahigkeit, diese sich ihm bietenden neuen
oben genannten Chancen und Méglichkeiten friihzeitig ergreifen zu kénnen.'*® Diese Fihig-
keit hiangt wiederum davon, ob die Erkundung der neuen Technologie sowie neuer wirt-
schaftlicher Anwendungen oder marktlicher Entwicklungen aus einer langfristigen Perspekti-
ve heraus erfolgt.’*® In diesem Kontext wird ein integrativer Ansatz in Hinblick auf die Gestal-
tung des Technologie-Portfolios und der organisatorischen Einheiten flir die neue Technolo-
gie als vorteilhaft erachtet.*” Im Ergebnis pladieren Sakamoto und Fujimura damit fur eine

langfristig angelegte Hybrid- und Switch-Strategie.

Die dritte Studie zum Einsatz verschiedener Technologiestrategien etablierter Unternehmen
legen Schewe et al.’*® vor. Fur ihre Untersuchung in der Automobilindustrie wurden tber die
Onlineplattform XING nach einem zweistufigen Selektionsverfahren insgesamt 2.021 ein-
schlégige Personen kontaktiert.*® Von den 513 Personen, die sich bereit erklarten, einen
Fragebogen auszufiillen, schlossen diesen 205 vollstandig ab.'®® Der gréRte Teil von ihnen
war fiir einen Zulieferer (53,7 %) tatig.'®' Den Rest stellten Mitarbeiter von OEMs (22,9 %),

w1 Sakamoto/Fujimura (2010).

42 Vgl Sakamoto/Fujimura (2010), S. 332 ff.
43 Vgl Sakamoto/Fujimura (2010), S. 336 ff., 341 ff.
144 Vgl Sakamoto/Fujimura (2010), S. 340, 346.
45 Vgl. Sakamoto/Fujimura (2010), S. 340, 346.
46 Vgl. Sakamoto/Fujimura (2010), S. 340, 346.
47 Vgl. Sakamoto/Fujimura (2010), S. 340, 346.
45 Schewe et al. (2013).

49 Vgl Schewe et al. (2013), S. 191.

150 Vgl Schewe ef al. (2013), S. 20.

51 Vgl Schewe et al. (2013), S. 20.
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Engineering-Dienstleistern (13,7 %), Beratungsfirmen (5,9 %) und sonstigen Unternehmen
(3,9 %) dar.®2

Von den zur Auswahl stehenden Technologiegebieten war der Antrieb (40,6 %) am haufigs-
ten von einer Bedrohung durch eine neue Technologie betroffen.'®® Die Antworten auf die
Frage nach der strategischen Reaktion auf die Bedrohung durch eine neue Technologie ver-
teilen wie folgt:"® Nur 2,9 % gaben an, dass ihr Unternehmen den Markt verlasst (Exit-
Strategie). 20,2 % entwickeln die alte Technologie weiter, ohne auf die neue zu wechseln,
wogegen lediglich 6,8 % ihre Aktivitaten bei der alten Technologie einstellen und stattdessen
die neue Technologie verfolgen (Switch-Strategie). Mit 70,2 % der Rickmeldungen erfuhren

gemischte Strategien (Hybrid-Strategien) mit weitem Abstand den grofiten Zuspruch.

Die weiterflhrende Analyse des Teils der Antworten, die sich flr eine reine Weiterentwick-
lung der alten Technologie aussprechen, zeigt, dass davon 32 % auf ein Wettrennen mit der
neuen Technologie (Race-Strategie) und 30 % auf eine unveranderte Weiterentwicklung
setzen sowie 28 % den Rickzug in eine Nische (Retrench-Strategie) und 10 % in einen neu-

en Markt (Relocate-Strategie) préferieren.®®

Ob sich ein Unternehmen bei seiner Strategiewahl flir eine reine Weiterentwicklungsstrategie
der alten Technologie oder eine Hybrid-Strategie entscheidet, kann fir Schewe et al. auf
Basis von Regressionsanalysen auf die folgenden fiinf Faktoren zuriickgefiihrt werden:'%®
Die beiden internen Faktoren ,Dynamische Fahigkeiten des Unternehmens’ (z.B. Flexibilitat,
Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem)'®” und ,Hindernisse fiir die neue Technologie® (z.B.
interne Widerstande, fehlendes Wissen, zu geringe Ressourcen)'®® nehmen direkten Einfluss
darauf, ob ein etabliertes Unternehmen Uberhaupt dazu in der Lage ist, sich einer neuen
Technologie zuzuwenden.'®® Je héher bzw. niedriger die jeweilige Faktorenauspragung ist,
desto eher wird eine Hybrid-Strategie préferiert. Hieraus lasst sich auch erklaren, warum
einige Unternehmen eine Hybrid-Strategie Uberhaupt nicht wihlen kénnen.'® Eine hohe
Bewertung des dritten Faktors ,Zukiinftige Bedeutung der alten Technologie® (z.B. maximale

Performance, zukinftige Nachfrage)'®' fuhrt erstaunlicherweise dazu, dass Unternehmen

152 vyl Schewe et al. (2013), S. 20.

153 Vgl. Schewe et al. (2013), S. 20.

150 Vgl Schewe et al. (2013), S. 20 f., 32.
155 ygl. Schewe et al. (2013), S. 21.

156 Vgl. Schewe et al. (2013), S. 21 ff., 33 ff.
157 vgl. Schewe et al. (2013), S. 17.

155 Vgl. Schewe et al. (2013), 8. 17.

159 Vgl. Schewe et al. (2013), S. 36.

180 Vgl Schewe ef al. (2013), S. 36.

181 Vgl. Schewe et al. (2013), 8. 17.
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eher eine Hybrid-Strategie verfolgen.'®? Dies ist auf den Sachverhalt zurlickzufiihren, dass
als notwendige Grundvoraussetzung fiir eine funktionierende Hybrid-Strategie eine ausrei-
chend weit in die Zukunft reichende alte Technologie vorhanden sein muss.'®® Der vierte
Faktor ist der ,Nutzen der Technologie' fiir den Anwender (z.B. Anzahl der Funktionen, Grad
der Funktionserfillung, Anpassungsmdglichkeiten)'®. Schneidet hier die alte Technologie
besser als die neue ab, beférdert dies die reine Weiterentwicklungsstrategie.®® Als flinfter
differenzierender Faktor wurde der ,Staatliche Einfluss auf Unternehmen® (z.B. Technologie-
férderung, Férderung des Infrastrukturaufbaus)'®® identifiziert. Je héher dieser zugunsten der
neuen Technologie ausgeprigt ist, desto eher wahlen die Unternehmen eine Hybrid-

Strategie.'®”

Die vierte Studie stammt von Borgstedt et al.'®® und ist ebenfalls in der Automobilindustrie
angesiedelt. Sie untersucht, wie sich der technologiestrategische Fokus der zehn im Jahr
2013 umsatzstarksten Automobilhersteller (BMW, Daimler, Ford, General Motors, Hyundai-
Kia, Honda, PSA Peugeot-Citroen, Renault-Nissan, Toyota und Volkswagen) heziglich der
technischen Weiterentwicklungen von konventionellen Verbrennungsmotoren und alternati-
ven elektrischen Antriebsarten seit 1990 entwickelt hat.'® Unter die alternativen Antriebe
wurden alle Antriebe auf Basis von Batterien/Akkumulatoren oder Brennstoffzellen sowie
Hybride Antriebe (Mild-, Voll- und Plug-In-Hybrid) subsumiert.'”®

Da der komplette Marktaustritt (Exit-Strategie) als Reaktion auf die Bedrohung durch die
heuen Technologien flir extrem unwahrscheinlich erachtet wurde, verblieben den etablierten
Automobilanbieter gemal der Autoren die folgenden beiden strategische Optionen: Erstens
die Sailing-Ship-Strategie, die auf eine Verbesserung der bisherigen Verbrennungsmotoren-
Technologien setzt und zweitens, die Switch-Strategie, die den umfassenden Wechsel von

den konventionellen auf die neuen elektrischen Antriebstechnologien verfolgt.'”

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden 24.920 Einzelartikel der Fachzeitschrift ,Au-

tomotive News' aus dem Zeitraum 1990 bis 2013 auf technische Innovationen in den oben

182 vyl Schewe ef al. (2013), S. 35.
183 Vgl. Schewe et al. (2013), S. 35.
184 Vgl Schewe ef al. (2013), S. 16.
185 ygl. Schewe et al. (2013), S. 34 f.
186 Vgl. Schewe et al. (2013), S. 18.
187 ygl. Schewe et al. (2013), S. 35.
165 Borgstedt et al. (2015).

189 Vgl. Borgstedt et al. (2015), S. 60.
70 Vgl Borgstedt et al. (2015), S. 61.
71 Vgl. Borgstedt et al. (2015), S. 62.
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beschriebenen Technologiegebieten untersucht.’? Entsprechend der Anzahl der Fundstellen
wurden Aussagen (ber die Intensitat und Richtung der technologischen Aktivitdten eines

jeden Herstellers im Zeitverlauf gemacht.'™

Im Ergebnis finden Borgstedt et al. insgesamt 1.916 Innovationen von denen sich 61 % dem
Bereich der konventionellen Antriebe und 39 % den alternativen Antrieben zuordnen las-
sen.'™* Beziglich der identifizierten strategischen Ausrichtung lassen sich fir Borgstedt et al.
drei Gruppen von Unternehmen unterscheiden:'”® Die erste Gruppe bilden Volkswagen, GM
und Ford, die deutliche Anstrengungen zeigen, die konventionelle Antriebstechnologie weiter
zu entwickeln, so dass flur diese eine Sailing-Ship-Strategie diagnostiziert werden kann.
Toyota, Honda und Renault-Nissan bilden die zweite Gruppe, die einen génzlich anderen
Weg eingeschlagen hat. Diese Unternehmen verfolgen tendenziell die Switch-Strategie und
versuchen, durch umfangreiche Aktivititen bei alternativen Technologien, die urspriingliche
Verteidigungsposition in eine offensive Angriffsposition umzuwandeln. Die dritte Gruppe wird
durch BMW und Daimler reprisentiert. Bei ihnen ist im Zeitverlauf weder eine konstante

hoch eine klare Richtung ihrer technologischen Ausrichtung feststellbar.

Als weitere wichtige Erkenntnis kommen Borgstedt et al. durch ihre Untersuchungen zu dem
Resultat, dass mit der Switch- und der Sailing-Ship-Strategie in der Theorie zwar zwei ideal-
typische Strategien beschrieben werden, aber in der Praxis alle betrachteten Automobilpro-
duzenten in Wirklichkeit Mischformen aus diesen beiden reinen' Strategien nutzen.’® Dies
bedeutet, dass faktisch eigentlich nur Hybrid-Strategien zu beobachten waren und die rei-
nen’ Strategien lediglich die Extrempunkte des strategischen Spektrums markieren, die sich

aber in der Realitit der Automobilhersteller so nicht wiederfanden.””

In der Zusammenschau der vier Studien kann festgehalten werden, dass Hybrid-Strategien
mit deutlichem Abstand die gréfiite Verbreitung aufweisen. Das Leistungswettrennen rein auf
Basis der alten Technologie nehmen nur sehr wenige etablierte Unternehmen auf. Unter-
hehmen die nicht wechseln konnten oder wollten, setzen eher auf Riickzug in verteidigbare

Nischen bzw. Segmente oder auf anderes marktliches Terrain.

72 vgl. Borgstedt et al. (2015), S. 60, 62 1.
75 Vgl. Borgstedt et al. (2015), S. 63.

74 Vgl Borgstedt et al. (2015), S. 62 . Auf Grund der zu geringen Zahl an Fundstellen wurden von den Autoren
die Daten der Unternehmen Hyundai-Kia und PSA Peugeot-Citroen nachtraglich entfernt.

75 Vgl. Borgstedt et al. (2015), S. 621, 64 ff.

75 Vgl Borgstedt et al. (2015), S. 66.

T Vgl. Borgstedt et al. (2015), S. 66.
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9. Fazit

Bei diskontinuierlichen Technologielibergangen stehen etablierte Unternehmen vor viel-
schichtigen technologie- und marktstrategischen Problemstellungen. Wenn sie sich nicht
vBllig zuriickziehen, missen sie, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen, grundlegend ent-
scheiden, ob sie weiterhin mit der alten Technologie arbeiten oder auf die neue Technologie
wechseln oder beide Technologien verfolgen bzw. miteinander verkniipfen wollen. Interde-
pendent miissen sie definieren, auf welche Zielgruppe(n) ihre mittels der gewahlten Techno-
logie(n) erstelliten Leistungen ausgerichtet sind und welcher Markt bzw. welche Marktseg-

mente bearbeitet werden sollen.

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, einen Beitrag zur Verbesserung der konzeptionellen
Grundlagen fir technologiestrategische Entscheidungen etablierter Unternehmen in dem
oben genannten Kontext zu leisten. Durch die Erfassung und Neusystematisierung der un-
terschiedlichen strategischen Mdaglichkeiten, konnte der strategische Optionenraum etablier-

ter Unternehmen klarer strukturiert und deutlich libersichtlicher dargestellt werden.

Bei Strategien rein auf Basis der alten Technologie ist zwischen zwei Grundausrichtungen zu
unterscheiden. Zum einen die offensive Ausrichtung, die mit einem wettbewerbsintensivie-
renden Leistungswettrennen (Race-Strategie) gegen die neue Technologie einhergeht. Die-
se wird in der Praxis eher selten gewéhlt und ist meist nicht von Erfolg gekrént. Zum anderen
die defensiv angelegte Variante des bewussten Riickzugs (Retreat-Strategien) auf verteidig-
bares und weiterhin profitables Marktterrain, die auf Wettbewerbsvermeidung setzt. Sie un-
tergliedert sich in die Fokussierung auf eine Nische im bisherigen Markt (Retrench-Strategie)
und die Umsiedelung in einen anderen, besser geeigneten Markt (Relocate-Strategie). Die
Praxis zeigt, dass mit den Retreat-Strategien zwar kein Wachstum, aber zumindest das vor-

laufige Uberleben von etablierten Unternehmen erreicht werden kann.

Falls zukiinftig eine andere als die alte Technologie die Grundlage der Leistungserstellung
und der Wettbewerbsfahigkeit bilden soll, kann dies durch einen Wechsel auf die neue
Technologie (Switch-Strategie) oder durch den Sprung auf die Uberndchste Technologie
(Leapfrogging-Strategie) erfolgen. Die betrachteten empirischen Studien haben gezeigt, dass
die reine Substitution der alten durch eine neue Technologie eher die Ausnahme als die Re-
gel ist. Mit deutlichem Abstand erfahren Hybrid-Strategien in der Praxis den groften Zu-
spruch. Im Rahmen von Hybrid-Strategien werden von etablierten Unternehmen gleichzeitig
sowohl die alte als auch die neue Technologie eingesetzt oder die alte Technologie wird mit
der neuen Technologie verknipft. Dabei kénnen in Abhéngigkeit von der unternehmensspe-
zifischen Zielsetzung und dem bereits erreichten Entwicklungsgrad der neuen Technologie
unterschiedliche Hybrid-Typen zur Ausgestaltung der Strategie herangezogen werden. Auf
diesem Weg kann ein etabliertes Unternehmen seine bisherige Marktposition sichern oder

seine alte Marktstellung wiedererlangen.

-34-



Tiefel: Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen

Quellenverzeichnis

Adner, R./Kapoor, R.; VValue creation in innovation ecosystems. How the structure of techno-
logical interdependence affects firm performance in new technology generations, in:
Strategic Management Journal, 3/2010, S. 306-333.

Adner, R/Kapoor, R.. Innovation ecosystems and the pace of substitution: Re-examining

technology S-curves, in: Strategic Management Journal, 4/2016a, S. 625-648.

Adner, R./Kapoor, R.: Right Tech, Wrong Timing, in: Harvard Business Review, 11/2016b,
S. 60-67.

Adner, R./Snow, D.: Bold Retreat - A New Strategy for Old Technologies, in: Harvard Busi-
ness Review, 2/2010a, S. 76-81.

Adner, R./Snow, D.: Old Technology Responses to New Technology Threats: Demand Het-
erogeneity and Technology Retreats, in: Industrial and Corporate Change, 5/2010b,
S. 1655-1675.

Adomavicius, G./Bockstedt J/Gupta, A/Kauffman, R.. Understanding Evolution in Technol-
ogy Ecosystems, in: Communications of the ACM, 10/2008, S. 117-122.

Altschuller, G.. Erfinden — Wege zur Lésung technischer Probleme, 2. Aufl. Berlin 1986.

Bamberger, .AWWrona, T.. Strategische Unternehmensfihrung — Strategien, Systeme, Metho-
den, Prozesse, 2. Aufl. Mlinchen 2012.

Bea, F./Haas, J.. Strategisches Management, 6. Aufl. Minchen 2013.

Braun GmbH. Braun history, o. J., hitps.//www.braun.de/assets/de-de/pdf/braun-history.pdf,
pdf-Datei am 21.01.2020 heruntergeladen.

Borgstedt, P./Neyer, B./Schewe, G.. Innovationsstrategien von Automobilherstellern im
Spannungsfeld konventioneller und alternativer Antriebsarten, in: Proff, H. (Hrsg.): Ent-
scheidungen beim Ubergang in die Elektromobilitat - Technische und betriebswirtschaft-
liche Aspekte, Wiesbaden 2015, S. 59-69.

Byczkowski, T.: Hoher, schneller, Absturz, 2011, https://mwww.brandeins.de/magazine/brand-

eins-wirtschaftsmagazin/2011/warenwelt/hoeher-schneller-absturz, aufgerufen und als
pdf-Datei ausgedruckt am 06.02.2020.

Charitou, C./Markides, C.. Responses to Disruptive Strategic Innovation, in: Sloan Manage-
ment Review, 2/2003, S. 55-63.

Cooper, A/Smith, C.. How established firms respond to threatening technologies, in: Acad-
emy of Management Executive, 2/1992, S. 55-70.

-35-



Tiefel: Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen

Corsten, H./Gossinger, R./Miiller-Seitz, G./Schneider, H.: Grundlagen des Technologie- und

Innovationsmanagements, 2. Aufl. Miinchen 2016.

D’Aveni, R.: The Empire Strikes Back — Counter Revolutionary Strategies for Industrial
Leaders, in: Harvard Business Review, 11/2002, S. 66-74.

dpa/os: Andere Strategie als VWW. Toyota setzt auf die Brennstoffzelle, 23.03.2019,
https://www.automobilwoche.de/article/20190323/AGENTURMELDUNGEN/303239988/
andere-strategie-als-vw-toyota-setzt-auf-die-brennstoffzelle, aufgerufen und als pdf-
Datei ausgedruckt am 12.02.2020.

Dunlop Sports: Unsere Geschichte, hitps:/dunlopsports.com/de/our-story/, aufgerufen und
als pdf-Datei ausgedruckt am 10.02.2020.

Ecki-Dorna, W.: Toyota wendet sich von Elektroautos ab, 23.05.2014, https://www.manager-

magazin.de/unternehmen/autoindustrie/auto-zukunft-toyota-forciert-brennstoffzelle-statt-

reine-elektroautos-a-971114-2.html, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt am
12.02.2020.

Enders, A./Kbnig, A./Hungenberg, H.. Wie Unternehmen radikalen Wandel meistern, in: Har-
vard Business Manager, 8/2009, S. 20-32.

Faber-Castell: Faber-Castell Aktuell - Sonderausgabe 2018, 0. O. 2018.

Faber-Castell: Unternehmen, https://'www.faber-castell.de/Unternehmen, aufgerufen und als
pdf-Datei ausgedruckt am 03.02.2020.

Foster, R.: Innovation - Die technologische Offensive, Wiesbaden 1986.

Freeman, Ch./Loucd, F.. As Time Goes By - From the Industrial Revolutions to the Infor-

mation Revolution, Oxford 2001.
Fritz, M.: Brennen flr die Zukunft, in Wirtschaftswoche, 22/2019, S. 58-59.
Furr, N./Snow, D.. The Prius Approach, in: Harvard Business Review, 11/2015, S. 103-109.
Gerpott, T.: Strategisches Technologie- und Innovationsmanagement, 2. Aufl. Stuttgart 2005.

Giffillan, S. C.: Inventing the Ship: A Study of the Inventions Made in her History Between
Floating Log and Rotorship, River Grove 1935.

Haines, R. C./Curtis, M. E./Mullaney, F. M./Ramsden, G.: The design, development and
manufacture of a new and unique tennis racket, in: Proceedings of the Institution of Me-
chanical Engineers, Vol. 197B, May 1983, S. 71-79.

Hill, Ch./Rothaermel, F.. The performance of incumbent firms in the face of radical technolog-

ical innovation, in: Academy of Management Review, 2/2003, 8. 257-274.

-36-



Tiefel: Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen

Howells, J.: The Response of Old Technology Incumbents to Technological Competition —
Does the Sailing Ship Effect Exist?, in: Journal of Management Studies, 7/2002, S. 887-
906.

KaulfuB3, S.: Ein Ansatz zur Erfassung des Leapfrogging-Phdnomens - Grundkonzept, mo-

delltheoretische Basis und empirische Befunde, Wiesbaden 2005.

Kirchgeoryg, M.: Rickzugsstrategie, Gabler Wirtschaftslexikon online,

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/rueckzugsstrategie-45146/version-268444,

Revisionsstand vom 15.02.2018, 15:05 Uhr, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt
am 05.01.2020.

Kirchgeorg, M./Mohrle, M./Specht, D.. Leapfrogging, Gabler Wirtschaftslexikon online,
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/leapfrogging-41469/version-264833, Revi-

sionsstand vom 15.02.2018, 15:05 Uhr, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt am
10.12.2019.

Kotler, Ph./Keller, K./Bliemel, F.. Marketing-Management - Strategien fir wertschaffendes
Handeln, 12. Aufl. Miinchen 2007.

Kotler, Ph./Keller, K./Opresnik, M.. Marketing-Management — Konzepte - Instrumente - Un-
ternehmensfallstudien, 15. Aufl. Hallbergmoos 2017.

Kunz, P.. Strategieentwicklung bei Diskontinuitaten, Bamberg 2002.
Krubasik, E.. Technologie - Strategische Waffe, in: Wirtschaftswoche, 25/1982, S. 28-33.

Kuebler, S.: Book of Tennis Rackets from the beginning of the 16th century until about 1990,
Singen 2000.

Liesenkétter, B./Schewe, G.. E-Mobility - Zum Sailing-Ship-Effect in der Automobilindustrie,
Wiesbaden 2014.

MacMillan, 1./Selden, L.: The Incumbent’'s Advantage, in: Harvard Business Review, 10/2008,
S.111-121.

Markides, C./Gersoki, P.. Fast Second — How smart companies bypass radical innovation to

enter and dominate new markets, San Francisco 2005.

Meffert, H./Burmann, Ch./Kirchgeorg, M.. Marketing — Grundlagen marktorientierter Unter-
nehmensfiihrung, 10. Aufl. Wiesbaden 2008.

Mendonca, S.. The “sailing ship effect”. reassessing history as a source of insight on techno-
logical change, in: Research Policy, 10/2013, S. 1724-1738.

MNairn, A.: Engines That Move Markets - Technology Investing from Railroads to the Internet
and Beyond, 2. Aufl. New York 2018.

-37 -



Tiefel: Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen

0. V.: Ein Toyota Mirai flir die Zukunft, 18.11.2014,

https://mww.tagesspiegel. de/mobil/alternative-antriebe/tovota-praesentiert-auto-mit-

brennstoffzelle-ein-toyota-mirai-fuer-die-zukunft/10994704.html, aufgerufen und als pdf-
Datei ausgedruckt am 12.02.2020.

o. V.. 1978-2015. Thity seven vyears in the tennis industry, 12.11.2015,
https:/Amww. tiauk.org/post/1978-2015-thirty-seven-years-in-the-tennis-industry, aufgeru-
fen und als pdf-Datei ausgedruckt am 25.11.2016.

Parsons, J/Wancke, H.: The Tennis Book - The lllustrated Encyclopedia of World Tennis,
London 2012.

Perez, C.. Technological Revolutions and Financial Capital - The Dynamics of Bubbles and
Golden Ages, Cheltenham (UK) 2003.

Perf, E: Grundlagen des Innovations- und Technologiemanagements, in: Strebel, H. (Hrsg.):

Innovations- und Technologiemanagement, 2. Aufl. Wien 2007, S. 17-52.

Pfeiffer, W./Metze, G./Schneider, W./Amler, R.. Technologie-Portfolio zum Manhagement stra-
tegischer Zukunftsfelder, 6. Aufl. Géttingen 1991.

Pfeiffer, W.Weif3, E.: Zeitorientiertes Technologie-Management, in: Pfeiffer, W.AVeil3, E.
{(Hrsg.). Technologie-Management - Philosophie - Methodik - Erfahrungen, Géttingen
1990, S. 1-40.

Pfeiffer, W./\Wei}, E./Volz, Th./Wettengel, S.. Funktionalmarkt-Konzept zum strategischen

Management prinzipieller technologischer Innovationen, Géttingen 1997.
Polster, B.: Braun: 50 Jahre Produktinnovationen, 2. Aufl. Kéln 2012.

Preuf3, O.: Fir 30.000 Euro — so wird das bezahlbare Wasserstoffauto Realitat, 31.12.2019,
https://iwww.welt.de/wirtschaft/plus204678586/Toyota-Mirai-Bezahlbares-
Wasserstoffauto-fuer-30-000-Euro.html, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt am
12.02.2020.

Raffaelli R.: Technology Reemergence: Creating New Value for Old Technhologies in Swiss
Mechanical Watchmaking, 1970-2008, Administrative Science Quarterly, 3/2019,
S. 576-618.

ree; Wasserstoff-Pionier rlistet auf; Toyota vor GroBserienproduktion von Brennstoffzellen
und Wasserstofftanks, 24.03.2018,
https://mww.automobilwoche . de/article/20180524/NACHRICHTEN/180529941/wasserst

off-pionier-ruestet-auf-toyota-vor-grossserienproduktion-von-brennstoffzellen-und-

wasserstofftanks, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt am 12.02.2020.

Rees, J.: Fauchender Drache, in: Wirtschaftswoche, 13/2015, S. 70-71.

-38-



Tiefel: Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen

Ropohl, G.: Allgemeine Technologie — Eine Systemtheorie der Technik, 3. Aufl. Karlsruhe
2009.

Redlich, G.: 1991 liiber die Last Edition, Mai 2012, http://www.hifimuseum.de/last-edition-
1991-kommentar.html, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt am 23.01.2020.

Sakamoto, M/Fujimura, S.: How can established firms survive technological discontinuities?
A case study on the Japanese rechargeable battery industry, in: International Journal of
Business Environment, 3/2010, S. 329-348.

Schewe, G./Liesenkdtter, B./Richter, P.: Technologiestrategien fiir den Wettbewerb zwischen
alter und neuer Technologie — eine empirische Analyse, Arbeitspapiere des Lehrstuhls
fur Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal und Innovation der Westfali-
schen Wilhelms-Universitat Minster, Nr. 94, Miinster 2013.

Schiavone F.: Strategic reactions to technology competition: A decision-making model, in:
Management Decision, 5/2011, $.801-809.

Schumpeter, J.: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, Berlin 1912.
Schumpeter, J.. Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie, Tlbingen 1946.

Simpson, B.. Winners in Action - The complete story of the Dunlop Slazenger Sports Com-

panies, Sparrow Hall 2006.

Slavik, A.: Bewundert, aber erfolglos, 26.08.2014,

https://maww.sueddeutsche.de/wirtschaft/elektrogeraete-hersteller-braun-vor-dem-

verkauf-bewundert-aber-erfolglos-1.2094712, aufgerufen und als pdf-Datei ausgedruckt
am 23.01.2020.

Sommerfatte, T./Deschamps, J.-Ph.. Der strategische Einsatz von Technologien, in: Arthur
D. Little (Hrsg.): Management im Zeitalter der Strategischen Filhrung, Wiesbaden 1985,
S. 39-76.

Sood, A/James, G./Tellis, G./Zhu, Y.. Predicting the Path of Technoelogical Innovation: SAW
vs. Moore, Bass, Gompertz, and Kryder, in: Marketing Science, 6/2012, S. 964-979.

Sood, A/Tellis, G.. The S-curve of Technological Evolution: Strategic Law or Self-Fulfilling
Prophecy?, in: Marketing Science Institute Reports, Working Paper Series 3/2004,
S. 89-112.

Sood, A/Tellis, G.: Technological Evolution and Radical Innovation, in: Journal of Marketing,
3/2005, 152-168.

Sood, AJ/Tellis, G.: Technology Transition, in: Narayanan, V. K./Colarelli O'Connor, G.
(Hrsg.): Encyclopedia of Technology and Innovation Management, Chichester 2010,
S.19-24.

-39-



Tiefel: Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen

Snow, D.: Beware of Old Technologies’ Last Gasps, in: Harvard Business Review, 1/2008,
S.17-18.

Statista: Umsatz von Faber-Castell weltweit in den Geschéftsjahren 2007/2008 bis 2017/18,
April 2019, htips://de. statista.com/statistik/daten/studie/278786/umfrage/umsatz-von-
faber-castell-weltweit/, als pdf-Datei am 05.02.2020 heruntergeladen.

Suarez, F./Utterback, J/von Gruben, P./Kang, H. Y. The Hybrid Trap: Why Most Efforts to
Bridge Old and New Technology Miss the Mark, in: MIT Sloan Management Review,
Spring 2018, S. 52-57.

Tiefel, T.. Technologielebenszyklus-Modelle - Eine kritische Analyse, in: ders. (Hrsg.): Ge-

werbliche Schutzrechte im Innovationsprozess, Wiesbaden 2007, S. 25-49.

Tiefel, T.: Die Nutzungspotenziale von Patenten im Technologie- und Innovationsmanage-
ment, Nirnberg/Amberg 2008.

Tiefel, T./Friihbeier, M.. Portfolio-Ansatze flir das strategische Technologie- und Innovati-

onsmanagement - Eine State-of-the-Art Analyse, Kéln 2012.

Toyota: Mirai, https://www.toyota.de/automobile/mirai, aufgerufen und als pdf-Datei ausge-
druckt am 13.02.2020.

Tushman, M. L./Anderson, P.; Technological Discontinuities and QOrganizational Environ-
ments, in: Administrative Science Quarterly, 3/19886, S. 439-4865.

Ultratech: Yesterday, Today & Tomorrow — 1979 - 2017 Annual Report, 29.09.2017,
https:/Amwww.chiphistory.org/616-ultratech-s-history, pdf-Datei am 30.01.2020 herunterge-

laden.

WeiR, E.: Management diskontinuierlicher Technologie-Ubergiange - Analyse und Therapie

hemmender Faktoren, Gottingen 1989.

Wessel M./Christensen, C.: Surviving Disruption, in: Harvard Business Review, 12/2012,
S. 56-65.

-40 -



	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_01
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_02
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_03
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_04
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_05
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_06
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_07
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_08
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_09
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_10
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_11
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_12
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_13
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_14
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_15
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_16
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_17
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_18
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_19
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_20
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_21
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_22
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_23
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_24
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_25
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_26
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_27
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_28
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_29
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_30
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_31
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_32
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_33
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_34
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_35
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_36
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_37
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_38
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_39
	Tiefel Technologiestrategische Optionen etablierter Unternehmen 220901_Seite_40

