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Geleitwort

Seinen Ursprung nahm das Konzept des Marketing in der Konsumgiiterindustrie in den USA.
Von hier ausgehend diffundierte es nach und nach in andere Wirtschafisbereiche sowie in den
Non Business Bereich und hat in Deutschland vor gut 40 Jahren Eingang in die wissenschaft-
liche Diskussion gefunden. Im Laufe der Zeit wurde die urspriingliche Idee der (Letzt-)Kun-
denorientierung den jeweiligen situativen Gegebenheiten angepaft und durch Wissenschaft
und Praxis modifiziert, so dal in der Realitat vielfiltige Varianten des Marketing-Konzepts
nebeneinander existieren und sich das Marketing in den einzelnen Einsatzgebieten bei im
Prinzip gleicher Grundmaxime z. T. sehr deutlich in den jeweils eingesetzten Mitteln und

Methoden unterscheidet.

Aber nicht nur in inhaltlicher Hinsicht zeigt sich Marketing in einer fiir AuBenstehende fast
verwirrenden Vielgestaltigkeit — auch hinsichtlich der Akzeptanz des Konzepts in den unter-
schiedlichen (Wirtschafts-)Bereichen an sich bestehen signifikante Unterschiede. Wahrend
beispielsweise in der Konsumgiiterindustrie die Marktorientierung der Unternehmensfithrung
als weitgehend implementiert anzusehen ist und dort Marketing im allgemeinen als dominan-
tes Konzept gelten kann, trigt Marketing in anderen Bereichen eher akzidentelle Ziige. Das
gilt grundsatzlich auch fur die Investitionsgiiterindustrie, der ein Hang zu Overengineering

resp. die Vernachlassigung von Marketingaspekten nachgesagt wird.

Vor diesem Hintergrund ist das Anliegen des Verfassers zu sehen, einen Beitrag zur Beseiti-
gung des Defizits der ,,mangelnden Integration der Marktorientierung in die Fihrungskon-
zeption technologieorientierter Unternehmen vor allem der Investitionsgiiterbranche zu lei-
sten, wobei er die strategische Marketing-Planung zum Ausgangspunkt seiner Uberlegungen
wahlt, der er eine Schlusselrolle fiir den Unternehmenserfolg zuspricht. Folgerichtig stellt sich
Thudium die Aufgabe, die Konzeption der strategischen Marketing-Planung auf die Bediirf-
nisse technologieorientierter Unternehmen zuzuschneiden, und sieht die primére Zielsetzung
seiner Uberlegungen darin, einen verinderten (marktorientierten) Rahmen fur die strategische
Marketing-Planung und die damit verbundene Strategienformulierung fiir technologieorien-

tierte Unternehmen zu entwickeln.



Als Ausgangsbasis fiir die von ihm beabsichtigte Entwicklung wihlt Thudium zunichst mit
den Ansitzen des Market-Based View of Strategy sowie des Resource-Based View of Stra-
tegy jene (traditionellen) Managementkonzepte zur Losung strategischer Fragestellungen, die
lange Zeit im Mittelpunkt der Diskussion standen, und erginzt sie durch (neuere) Uberlegun-
gen aus dem Bereich der Spieltheorie. Das von Nalebuff und Brandenburger aus der narrati-
ven Spieltheorie entwickelte Konzept des Wertschopfungs-Netzes erscheint ihm dabei als
geeigneter Rahmen, die kontroversen Sichtweisen von Market-Based View und Resource-

Based View zusammenzufithren und eine Multiparadigmen-Perspektive zu realisieren.

Der von Thudium erarbeitete Bezugsrahmen zur Generierung von Marketing-Strategien hat
groBes Potential. Er kann dazu beitragen, die z. T. duBerst vehement ausgefochtene Kontro-
verse zwischen den Anhéngern des Market-Based View und des Resource-Based View weiter
zu entschirfen, und weist insoweit den Weg, an die Stelle eines hemmenden ,entweder —
oder“ ein forderndes ,sowohl — als auch® treten zu lassen. Der vorgelegten Arbeit kommt
auch groﬁe praktische Relevanz zu: Die vorgeschlagene Integration des aus der Ressourcen-
und Kompetenz-Planung abgeleiteten Kompetenz-Clusters in das marktorientierte Wert-
schopfungs-Netz bietet ein Konzept, das hilft, die den technologieorientierten Unternehmen
vertraute und fiir sie so bedeutsame Innenwelt mit der AuBenwelt zusammenzufiithren. Zu
unterstreichen ist dabei, da3 durch die spieltheoretische Betrachtung der Marktteilnehmer im
Wertschopfungs-Netz eine dynamische Betrachtung des Marktes moglich ist. Die Systematik,
mit der das in der vorliegenden Arbeit erfolgt, wird gerade bei der von Thudium ins Auge
gefaBten Zielgruppe ein ubriges tun und die Akzeptanz einer multioptionalen Sichtweise in

der Praxis fordern.

Prof. Dr. Hans Horschgen
Dr.h.c. des Moscow Institute of Physics
and Technology (State University)



VYorwort

AngestoB3en durch die in der betrieblichen Praxis immer wieder zu beobachtende Tatsache,
daf} technologieorientierte Unternehmen zwar ,,ihre Technik® nicht jedoch ,,den Markt fiir ihre
Technik beherrschen®, entstand die Idee, sich im Rahmen einer Dissertation mit der Integra-
tion marktorientierten Gedankengutes in die Fiithrungskonzeption von technologieorientierten
Unternehmen auseinanderzusetzen und eine Konzeption zu entwickeln, welche eine grofere
Marktorientierung bei technologieorientierten Unternehmen gewihrleisten soll. Bei der Ab-
fassung einer solchen Arbeit erféhrt man in unterschiedlichster Art und Intensitét Unterstiit-
zung von Personen, denen ich meinen ausdriicklichen Dank aussprechen mochte.

Allen voran gilt mein Dank meinem akademischen Lehrer Prof. Dr. Hans Horschgen, daf3
auch ein ,technophiler Marketingmensch“ aus der Welt der Industriegiiter wie ich, sein Pro-
motionsvorhaben mit Erfolg bei ihm durchfithren konnte. Danken mochte ich des weiteren
Prof. Dr. Helmut Kuhnle, der sich trotz hoher Arbeitsbelastung zur Ubernahme des Zweitgut-
achtens bereit erklart hat und das Procedere des Promotionsverfahrens engagiert unterstiitze.
Ebenso gebiihrt mein Dank Prof. Dr. Christoph Miiller, der freundlicherweise die Aufgabe
des miindlichen Priifungsvorsitzenden tibernahm.

Allen Freunden und Bekannten, die mich wihrend meiner Promotionszeit unterstiitzen, bin
ich iiberaus dankbar. Besonders hervorheben méchte ich Dr. Giinter KdBer-Pawelka sowie
Heike und Dr. Dietmar Wei3, welche in der letzten , heiBen” Phase des Entstehungsprozesses
durch kritisches Hinterfragen und interessante Impulse den Fortgang der Arbeit erleichterten.
Ebenso bedanken mochte ich mich bei meiner Nichte Sarah Eisemann fiir ihren Support im
Grafikbereich.

Der groBte Dank gilt meiner Familie, insbesondere meiner Frau Gaby und meinen Eltern Ruth
und Heinz Thudium; wobei meine Mutter den erfolgreichen Abschlufl der Arbeit leider nicht
mehr erleben durfte. Thnen sei diese Arbeit gewidmet.

Thomas Thudium

Vil
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1. Einleitung
1.1. Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Unternehmen, die ihre Wettbewerbsfahigkeit erhalten, verbessern und ihren kiinftigen Markter-
folg sichern wollen, sehen sich mit Rahmenbedingungen konfrontiert, die gleichermaBen durch
eine Vielzahl politisch-gesellschaftlicher, gesamtwirtschaftlicher, 6kologischer und technologi-
scher Herausforderungen gekennzeichnet sind.! Erste Auspriagungen dieser Herausforderungen
haben ihren Niederschlag in den Veranderungen des Verhaltens von Konsumenten und des
Handels gefunden. Mit Schlagworten wie "hybriden” Konsumentenstrukturen, der Polarisie-
rung in globale Konsummuster einerseits und in regionale Werte- und Geschmacksausprigun-
gen andererseits sowie 6kologischem Kaufverhalten sollen hier die Verhaltens-Megatrends zu
Beginn des einundzwanzigsten Jahrhunderts nur ansatzweise skizziert werden.2 Neben diesen
Verhaltenstrends der Konsumenten wird in einem vereinten Europa der Konzentrationsprozefs
im Handel fortschreiten, ferner wird es durch ein gleichzeitiges "trading up" und "trading
down" zu einer Betriebstypenpolarisierung kommen.3 Damit einhergehend sind allerdings auch
zentrale Verdanderungen im Wettbewerbsverhalten und den -strukturen produzierender Unter-
nehmen zu konstatieren. Als wesentliche Ursache dieser rapiden Verénderungen wird in der
Literatur immer wieder die Technologieentwicklung und die Umsetzung der ihr innewohnen-
den Geschiftspotentiale in technologische Innovationen gesehen.* Auch bei der immer wieder
aufflammenden Diskussion um die Wettbewerbsféhigkeit des Standortes Deutschland spielt die
technologische Leistungs- und Innovationsfahigkeit bundesdeutscher Unternehmen eine we-
sentliche Rolle.’

1 vgl. Meffert, H. (1994a), S. 7-15.

Zu den politisch-gesellschaftlichen Herausforderungen vgl. z.B. Opaschowski, H.W. (1998); Opaschowski,

H. W. (1990); Hillmann, K.-H. (1990); zu den gesamtwirtschaftlichen Herausforderungen vgl. z.B.

Giersch, H. (1993); Heilbroner, R./Thurow, L. (2002), S. 231-305; Walter, N. (1991), S. 12-19; Walter, N.

(1994); zu den okologischen Herausforderungen vgl. z.B. von Weizicker, E. U. (1990); Naisbitt,

J./Aburden, G. (1989); Popcorn, F. (1992); Popcorn, F./Marigold, L. (2001).

3 Zu den kiinftigen Verhaltenstrends von Konsumenten vgl. z.B. Deutsche Shell (2002); Duncker, C.
(1998); Szallies, R./Wieswede, G. (1991); Opaschowski, H. W. (1998); zu den Auswirkungen im Handel
vgl. etwa Barth, K./Hartmann, M./Schréder, H. (2002), S. 9-12; Miiller-Hagedorn, L. (1997); Ochme, W.
(2001), S. 34-40; Tietz, B. (1993a+b).

4 Vgl. hierzu etwa Christensen, C. (2002); Phillips, F.Y. (2001); Tschirky, H. (1998), S. 2-14; Topfer,
A./Sommerlatte, T. (1991).

5 Vgl. hierzu BMBF (2003); BMBF (2002); Booz, Allen & Hamilton (1991); Linde (1992) [Der Ansatz von
Linde ist die deutsche Studie zu M.E. PORTERs "Nationale Wettbewerbsvorteile” (vgl. Porter (1991). THU-
ROW kritisiert, daB® PORTER eher eine philosophische Arbeit als ein fundiertes Modell darstellt. Aufgrund
dessen ist es auch sehr schwierig, den Ansatz zu widerlegen bzw. zu bestitigen, da er allumfassend ange-
legt wurde; vgl. Thurow (1990), S. 97]; Macharzina, K. (1999), S. 21; Perlitz, M. (2000), S. 8-37.



Die technologischen Herausforderungen werden sich nach Meinung von Wissenschaft und
Praxis auch im einundzwanzigsten Jahrhundert noch mehr zur Triebfeder fir Veranderungen
und Wachstum entwickeln, als dies Ende des letzten Jahrhunderts der Fall war.6 So kam eine
Studie der Manpower Service-Commission zu dem Ergebnis, daB in den USA und Japan rund
60% des Produktionswachstums durch den Einsatz neuer Technologien zu erkléren ist.”

Nach Meinung vieler Experten werden sich als Folge der anhaltenden Technologiedynamik
neue, auf den ersten Blick eher "paradox anmutende" Wettbewerbsstrukturen bilden. Da viele
neue Technologien einen extremen Querschnittscharakter aufweisen, konnen sich deren an-
wendungsbezogene Entwicklungen auf viele Industriezweige auswirken. So kénnen mehrere
kleine, vormals eher regionale und lokale Wettbewerber gemeinsam sogenannte strategische
Netzwerke zur Know-how-Stirkung aufbauen® GroBere Unternehmen dagegen werden ver-
starkt im Rahmen von strategischen Allianzen versuchen, die mit der hohen Technologiedy-
namik verbundenen Investitionen auf mehrere Schultern zu verteilen (wie man es schon z.B. im
Biotechnologiebereich zwischen den Firmen GLAXOSMITH-KLINE und NOBEX oder etwa in der
Chipentwicklung zwischen den Unternehmen IBM, SIEMENS und TOSHIBA findet!?). Einige
multinationale Konzerne werden sogar in Teilbereichen strategische Allianzen mit ihren Wett-
bewerbern bilden, mit denen sie in anderen Geschifisfeldern in hartem Verdrangungswettbe-
werb stehen (so wie es z.B. VW/FORD in Form ihres Joint Ventures zur Produktion von SHA-
RAN/ALHAMBRA und GALAXY in Portugal oder SIEMENS und FUJITSU bei ihrem Joint Venture
im Bereich der PC- und Notebook-Herstellung vorexerziert haben).!!

In vielen technologischen Geschiftsfeldern gewinnt zudem der Faktor Zeif eine immer groBere
Bedeutung.!2 Man sieht sich heute schon mit dem Paradoxon konfrontiert,!® dal3 trotz hoher
Innovationsraten aufgrund der hohen Technologiekomplexitit immer linger werdende Entste-
hungszyklen von Produkten immer kiirzer werdenden Produkt- bzw. Marktlebenszyklen ge-

6 Vgl. beispielsweise Day, G. S./Schoemaker, P. J.H. (2000), S. 1-23; Nowotny, H. (1998), S. 34-44; Stauss,
B. (2001), S. 307.

7 Vgl. Wiithrich, H. A. (1991), S. 373.

8 Vgl hierzu etwa VDE (2002); VDI - Wissenschaftlicher Beirat des VDI (1999); Wolfrum, B. (1991), S.

99; zum Querschnittscharakter von Technologien vgl. Abschnitt 2.1. dieser Arbeit.

Im Gegensatz zu strategischen Allianzen spielt bei strategischen Netzwerken die Suche nach komplemen-

tiren Erfolgspotentialen eine weitaus entscheidendere Rolle; vgl. Bleicher , K, (1989), S. 194-197. Zu

Formen von Kooperationen, strategischen Allianzen und strategischen Netzwerken vgl. etwa Morschett,

D. (2003), S. 347-413.

10 Vgl. etwa Knyphausen-AufseB, D. von/Schweizer, L. (2003), S. 1111-1132

11 Vgl hierzu etwa Schmidtchen, D. (2003), S. 65-92.

12 Vgl. hierzu beispielsweise Buchholz, W. (1996); Davis, S. M. (1988); Gerpott, T. J. (1999), S. 187-227,;
Perrillicux, R. (1987); Schroder, H.-H. (2002), S.423-427, Specht, G./Beckmann, Chr./ Amelingmeyer, J.
(2002), S. 4-6; Sommerlatte, T./Layang, B. J./Oene, J. van (1985), S. 39-80; Voigt, K.-I. (1998); Wilde-
mann, H. (2003d); ders. (1992).

13 Vgl. Fischer, J. (2002), S. 294-316; Maidique, M. A./Hayes, R. M. (1984), S. 17-31.



geniberstehen.14 Daraus resultiert ein typischer strukturkennzeichnender Faktor technologie-
orientierter Mirkte - insbesondere sogenannter High-Tech-Mirkte - die Verschmelzung des
Zeitfaktors mit dem Kostenfaktor.!5 Eine kurze Marktprisenz des Produktes ist einerseits mit
hohen Investitionen, aber andererseits auch mit einem gleichzeitig einhergehenden rapiden
Preisverfall verbunden. Eine solche Situation fiihrt in der Reaktion der Unternehmen zu ver-
mehrten sogenannten De-Vertikalisierungstendenzen. Das heiBt, die Hersteller versuchen
durch Reduktion der Fertigungstiefe und "global sourcing" an strategischer Flexibilitdt zu ge-
winnen, 16

Als ein weiteres charakteristisches Wettbewerbsphianomen in Bereichen mit rapiden technolo-
gischen Entwicklungen ist die Erosion von Firmen und Branchengrenzen zu konstatieren. Tra-
ditionelle Marktgrenzen verschwimmen, bislang voneinander getrennte Mérkte wachsen auf-
grund der Anwendungspotentiale von Technologien zusammen, so zum Beispiel durch die In-
tegration von Computertechnik mit der klassischen Nachrichtentechnik zum Markt der Tele-
kommunikation bzw. durch eine Verschmelzung derselben mit der Datenverarbeitung zu einem
gemeinsamen Markt der Informations- und Kommunikationstechnologien. Als Folge wird es
zwangsléufig trotz erhohter Wettbewerbsintensitat auf Branchenebene tiber das "Vernetzungs-
Symptom" zu einer Machterosion des einzelnen Herstellers mit tiefgreifenden Auswirkungen
auf die strategische Gestaltbarkeit der Mérkte kommen.!7

Voraussetzung einer Auseinandersetzung mit den Chancen und Risiken technologischer Poten-
tiale ist allerdings das Verstandnis der durch technologische Entwicklungen ausgelosten Ande-
rungen der Markt- und Wettbewerbsverhaltnisse. Basis hierfur wiederum bildet ein Leitkon-
zept und damit eine Denkhaltung des Management, die es erlaubt, die sich bietenden unter-
nehmerischen Entwicklungsméglichkeiten zu erfassen und im markt-, unternehmens- und ge-
sellschaftlichen Kontext zu bewerten.!® Es ist also eine Betrachtungsebene zu finden, in deren
Rahmen schnell und flexibel relevante Erfolgspotentiale identifiziert und sodann in Komparati-
ve Konkurrenz-Vorteile umgesetzt werden kénnen.1?

14 Zur Problematik Entstehungszyklusexpansion versus Marktzykluskontraktion vgl. Pfeiffer; W. (1985), S.
124-134; Fischer, J. (2002), S. 294-316; Specht, G./Beckmann, Chr./Amelingmeyer, J. (2002), S. 2-6.

15 Vgl. Backhaus, K. (2003), S. 264-265; Backhaus, K. (1991), S. 11-13; Gruner, K. (1996).

Vgl. hierzu etwa Mercer Management Consulting (2003).

17 ygl. Meffert, H. (1994a), S. 13-14.

18 gl Jugel, S. (1991), S. 2.

19 ZuKKV- Komparativen Konkurrenz-Vorteilen vgl. Backhaus, K. (2003), S. 35-50; Backhaus, K. (1992a),
S. 12-30; Backhaus, K. (1992b), S. 17-33.



Gerade hierbei zeigt es sich jedoch immer wieder, dal die Denkhaltung einer Unternehmung in
die eine oder andere Richtung fest fixiert ist und damit verantwortlich fiir unternehmerischen
Erfolg bzw. MiBerfolg zeichnet. Vor allem technologieorientierte Unternehmen und hier insbe-
sondere solche der Investitionsgiiterindustrie, deren Managementperspektive sehr stark von
Forschungsleistung und technologischer Marktstellung gepragt ist, fithlen sich angesichts der
neuen Herausforderungen sehr stark verunsichert.20 Als Folge einer zu engen unternehmeri-
schen Sichtweise fithrt hiufig die Anwendung der heute zur Verfiigung stehenden Planungs-
und Analyseinstrumente in eine "Erfahrungsfalle”,?! wenn aus der Erfahrung fritherer Geschéfte
auf kiinftige Erfolgspotentiale geschlossen wird. Gerade in Deutschland trugen Investitionsgii-
terhersteller durch den technologischen Vorsprung ihrer Produkte auf dem Weltmarkt zum
auflerordentlich positiven Image des Giitesiegels "Made in Germany" und zum wirtschaftlichen
Wobhlstand einer ganzen Nation entscheidend bei. Der unbeirrbare Glaube an die technologi-
sche Leistungskraft deutscher Unternehmen und deren Akzeptanz seitens der Nachfrager wur-
de jedoch spatestens seit Anfang der neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts erschiittert. Der
Maschinenbau, eine Schliisselbranche der deutschen Industrie, steckte in einer strukturellen
Krise,2? die Markte im Anlagenbau begannen zu schrumpfen, und in der Informations- und
Kommunikationstechnik dréangten sich auslindische Unternehmen, vornehmlich US-amerika-
nischer und asiatischer Provenienz, an die Spitze.?> Die Um- und Aufbruchstimmung in den
uiberwiegend technologieinduzierten Markten?* bedeutet fur die darin agierenden Unterneh-
men, sich auch andere, nicht-technologisch fundierte Fahigkeiten aufzubauen, um den Wettbe-
werb nach neuen , Spielregeln” fithren zu kénnen.

Wird Marketing als ein marktorientiertes Fuhrungskonzept verstanden, das man sowohl als
Leitkonzept des Management als auch als gleichberechtigte Unternehmensfunktion interpretie-
ren kann,?5 so bietet es fiir technologieorientierte Investitionsgiiterhersteller eine geeignete
systematische Voraussetzung, erfolgreich am Markt zu agieren. Dal} sich die Marktorientie-
rung in der Unternehmensfithrung als eine grundlegende Quelle des Erfolgs von Unternehmen

erwiesen hat, ist mittlerweile durch empirische Studien belegt worden.26

20 8o setzen viele Unternehmen Methoden und Instrumente zur strategischen Unternehmensplanung ein,
iiber deren Implementierung und Durchsetzung man allerdings noch nicht sehr gliicklich zu sein scheint.
Vgl. hierzu Bandte, H./Beckmann, D. (2002); Hofner, K./Pohl, A. (1994); Nohria, N./Joyce,
W./Robertson, B. (2003), S. 43-52.

21 ygl, Braun, C.-F. von (1994), S. 119-192; Timmermann, A. (1985), S. 197-227; Striiven, P./Herp, T.
(1985), S. 185-196.

22 Vgl hierzu etwa Gehrke, B. /Legler H. (2001); Gehrke, B./Legler H. (1997); Kriegbaum; H./Uhlig,
A /Vieweg, H.-G. (1997); Viehover, U. (1993), S. 104-106; Vieweg, H.-G./Hilpert, H.G. (1993).

23 vgl. hierzu etwa BMBF (2003).

24 vgl. Mercer Management Consulting (2003); Droege, W. et al.(1993), S. 11 und S. 36-57.

25 Vgl Meffert, H. (1994a), S. 3-4; dhnlich auch Becker, J. (2002), S. 1-5; Fritz, W./Oelsnitz, D. (2001), S.
17-33; Horschgen, H. et al. (1993), S. 11-16; Kotler et al. (1999), S. 36-42; Kotler, Ph./Bliemel, F.W.
(2001), S. 12-52; Meffert, H. (2000a), S. 22-27; Nieschlag, R./Dichtl, E./Horschgen, H. (2002), S. 8-13.

26 Vgl hierzu etwa Becker, J. (1999); Fritz, W. (1992 und 1993); Homburg, Chr./Krohmer, H. (2003), S. 9.



Obwohl Marketing als Konzept der Unternehmensfiihrung ein sehr wichtiger Erfolgsfaktor des
Management darstellt, beziehen gerade Unternehmen der Investitionsgiiterindustrie das Marke-
ting in noch nicht ausreichendem MaBe in ihre Fithrungskonzeption mit ein. Dies mag unter
anderem auch daran liegen, daB die alten Vorurteile und Klischees zwischen den Unterneh-
mensbereichen Forschung & Entwicklung sowie Produktion auf der einen Seite und Marketing
und Vertrieb auf der anderen Seite nie richtig abgebaut wurden. Nach Erkenntnissen der Un-
ternehmensberatung ARTHUR D. LITTLE neigen insbesondere Mitarbeiter aus den Bereichen
Forschung & Entwicklung dazu, ihre (Fach-)-Elfenbeintiirme nicht zu verlassen.?’ Je nach
Branche und Unternehmenstradition versucht der eine Unternehmensbereich den anderen Be-
reich zu dominieren, so daB das Aufkeimen der schon seit mehr als einer Dekade in Wissen-
schaft und Praxis gefiihrten Diskussion uber Technology-Push oder Market-Pull mehr Res-
sourcen im Unternehmen bindet, als angesichts der anstehenden Probleme einer Unternehmens-
fithrung lieb sein kann.28

Vor dem Hintergrund der prinzipiellen Bedeutung der Marktorientierung als ein zentraler Er-
folgsfaktor eines Unternehmens?® soll mit der vorliegenden Arbeit ein Beitrag zur Beseitigung
des Defizits der mangelnden Integration der Marktorientierung in die Fithrungskonzeption
technologieorientierter Unternehmen vor allem der Investitionsgiiterbranche geleistet werden.
Als Ansatzpunkt zur Durchsetzung einer stirkeren Marktorientierung in diesen Unternehmen
dient die strategische Marketingplanung, welche sich als Kernstiick einer strategischen Unter-
nehmensplanung fiir den Erfolg eines Unternehmens verantwortlich zeichnet.3° In diesem Zu-
sammenhang fillt der Strategienformulierung im Rahmen des strategischen Marketingprozes-
ses eine Schlisselrolle zu.3! Fiir eine stirkere Marktorientierung muf3 also die Konzeption der
strategischen Marketingplanung auf die Bediirfnisse technologieorientierter Unternehmen zu-
geschnitten werden.

Die primire Zielsetzung der vorliegenden Arbeit liegt also darin, einen verdnderten (marktori-
entierteren) konzeptionellen Rahmen fur die strategische Marketingplanung und die damit ver-
bundenen Strategienformulierung fiir technologieorientierte Unternehmen zu entwickeln. Be-
vor man sich detaillierter tiber den neuen, marktorientierteren Bezugsrahmen Gedanken ma-
chen kann, soll zuniichst aber geklirt werden, welche speziellen Charakteristika technologie-
orientierte Unternehmen auszeichnen. Diese Spezifika konnen eventuell einen Erklarungsbei-
trag liefern, weshalb marktorientiertes Denken in technologieorientierten Unternehmen noch

27 Vgl hierzu etwa Little, A. D. (1997), S. 247-264; Little, A. D. (1993), S. 143-157.
28 Zur Diskussion Technology-Push versus Market-Pull vgl. Abschnitt 3.1.1. der Arbeit.
2% Vgl. Homburg, Chr./Krohmer, H. (2003), S. 9 und die dort angegebene Literatur.

30 Vgl. hierzu Abschnitt 2.3. der Arbeit.

31 vgl. Horschgen, H. et al. (1993), S. 20.



nicht sehr weit verbreitet ist, und Anhaltspunkte geben, wie ein neuer konzeptioneller Bezugs-
rahmen firr strategische Entscheidungen aussehen kann.

Bei der Vielzahl aus Wissenschaft und aus Praxis zur Verfligung gestellten Managementkon-
zeptionen zur Losung strategischer Fragestellungen haben sich in den letzten beiden Dekaden
Ansitze des Market-Based View und Ansitze des Resource-Based View durchgesetzt. Zwi-
schen den Protagonisten dieser beiden Ansétze herrscht eine erbittert gefiihrte Diskussion um
den , richtigen* Ansatz. Deshalb erscheint es sinnvoll, sich mit beiden Ansétzen auseinander zu
setzen, um sie hinsichtlich ihres Einsatzes fiir einen modifizierten Bezugsrahmens technologie-
orientierter Unternehmen beurteilen zu kénnen und um Anhaltspunkte fiir die Gestaltung einer
Modifikation zu erhalten.

Abseits der Diskussion, ob Market-Based View oder Resource-Based View die , richtige” Per-
spektive firr strategische Entscheidungen ist, sind zum einen die Rufe nach einer Multiparadig-
mensperspektive immer lauter geworden, zum anderen kamen auch Vorschlige zur Genererie-
rung neuer Anséitze aus dem Bereich der Spieltheorie. NALEBUFF und BRANDENBURGER haben
in diesem Zusammenhang ihren Ansatz — das Konzept des Wertschopfungs-Netzes - aus der
sogenannten narrativen Spieltheorie in die Arena der Diskussion um eine neue/verinderte Per-
spektive in den Management-Ansétzen gebracht. Da im Konzept des Wertschopfungs-Netzes
die Betrachtung der Marktteilnehmer unter einer etwas ungewohnlichen Perspektive erfolgt,
soll auch dieser Ansatz auf die Eignung als Basis fiir einen neuen/veranderten Bezugsrahmen
fiir technologieorientierte Unternehmen hin untersucht werden.

Fiir eine vertiefende Auseinandersetzung mit der eben erklarten Aufgabensteltung spricht vor
allem auch deren praktische Relevanz, da deutschen Unternehmen nach wie vor ein Hang zum
Overengineering und die Vernachlissigung von Marketingaspekten nachgesagt wird.3?

32 vgl. Brockhoff, K. (1999); Simon, H. (2004), S. 188.189; Willenbrock, H. (2003), S. 72-77; vgl. hierzu
auch Womack, J. P./Jones, D. T. (1996) insbes. S. 189-218. WOMACK ist der Uberzeugung, daB in
Deutschland bis heute TPS (Toyota Production System oder auch Lean-Management genannt) aufgrund
der stark ausgeprigten Technologicorientierung deutscher Unternchmen nur vereinzelt wirklich konse-
quent umgesetzt wurde; vgl. Willenbrock, H. (2003), S. 75.



