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Vorwort des Herausgebers

Lange Zeit wurden in der wissenschaftlichen Forschung zum High-Tech-
Marketing Fragestellungen zum strategischen Unternehmensverhalten stief-
miitterlich behandelt oder allein aus angebotsbezogener Sicht aufgearbeitet.
Nachfrager- bzw. wettbewerbsbezogene Aspekte wurden erst ab Mitte der
80er Jahre verstirkt in der Strategiediskussion aufgegriffen. Trotz eines
wachsenden Interesses von Wissenschaft und Praxis an einer umfassenderen
Analyse der Marketingstrategien von High-Tech-Unternehmen und einer
ndheren Betrachtung der EinfluBfaktoren und Ausgestaltungsformen von
Marketingstrategien ist das Verhalten strategischer Gruppen in diesen Mark-
ten bislang wenig untersucht worden.

Vor diesem Hintergrund wird mit der vorliegenden Arbeit die Zielsetzung
verfolgt, Informationen dariiber bereitzustellen, welche Wettbewerbsverhilt-
nisse in High-Tech-Markten herrschen und welches Verhalten zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen und zur Sicherung einer dauerhaften Erfolgsposi-
tion geeignet ist. Auf der Grundlage des Konzeptes der strategischen Gruppen
werden im Rahmen eines situativen Ansatzes das strategische und operative
Verhalten von High-Tech-Unternehmen, der EinfluB der Unternehmensziele
und -kultur auf das strategische Verhalten sowie die Erfolgswirkung von
Marketingstrategien in High-Tech-Markten analysiert.

Nach einer Betrachtung der theoretischen Grundlagen zum Konzept der
strategischen Gruppen und aktueller Forschungen wird ein zweistufiger
Operationalisierungsansatz fiir eine Typologisierung von Marketingstrategien
in High-Tech-Mirkten entwickelt. Zur Identifikation homogener Umfeldsi-
tuationen werden theoriegestiitzt geeignete Kontextvariablen und zur Bildung
strategischer Gruppen geeignete Strategievariablen abgeleitet. Dieser Opera-
tionalisierungsansatz wird im Rahmen einer empirischen Analyse, die auf der
Befragung von 385 High-Tech-Anbietern beruht, validiert.

Zunichst werden iiber eine explorative Faktorenanalyse vier grundlegende
Marketingstrategien ermittelt. Die Untersuchung der Basisstrategien verdeut-
licht, daB in High-Tech-Mérkten einerseits eigenstindige strategische Grund-
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haltungen existieren, wihrend andererseits bestimmte Basisstrategien mit den
Wettbewerbsstrategien von Porter korrespondieren. AnschlieBend werden
vom Verfasser jeweils drei strategische Verhaltensgruppen in den vorab gebil-
deten homogenenen Umfeldsituationen identifiziert, die signifikante Unter-
schiede in ihren Strategieschwerpunkten aufweisen. Eine Untersuchung des
Unternehmensverhaltens in den unterschiedlichen Situationen macht deutlich,
daB die strategischen Gruppen dhnliche Strategieschwerpunkte besitzen und
nur geringe Strategieunterschiede bestehen. Diese Ergebnisse unterstreichen
die hohe Validitit der identifizierten strategischen Gruppen und weisen darauf
hin, daB das strategische Unternehmenverhalten nur bedingt durch die Um-
feldsituation beeinfluBt wird.

In der weiterfilhrenden Untersuchung werden zum einen die Ausgestaltungs-
formen der High-Tech-Unternehmen analysiert. Hierbei wird deutlich, daB
sich die Strategieschwerpunkte der strategischen Gruppen auch im operativen
Verhalten niederschlagen. Zum anderen wird betrachtet, ob bestimmte Ziel-
systeme und kulturelle Grundorientierungen das Enstehen von strategischen
Gruppen beeinflussen. Der Verfasser stellt dabei heraus, da8 ein Zusammen-
hang zwischen den Zielen und Marketingstrategien der High-Tech-Anbieter
besteht und daB die einzelnen strategischen Gruppen tendenziell eine andere
Unternehmenskultur besitzen. In einem weiteren Analyseschritt wird dariiber
hinaus dargelegt, daB die Marketingstrategien der strategischen High-Tech-
Gruppen unterschiedlich erfolgreich sind.

Die vorliegende Untersuchung stellt mit einer umfassenden Bestandsaufnahme
des strategischen und operativen Verhaltens deutscher High-Tech-Anbieter
einen beachtlichen Beitrag zum High-Tech-Marketing dar. Es werden interes-
sante Erkenntnisse iiber den EinfluB der Unternehmensziele und Unterneh-
menskultur auf das Unternehmensverhalten sowie die Erfolgswirkung
unterschiedlicher Marketingstrategien in High-Tech-Markten aufgezeigt. Es
bleibt zu wiinschen, daB die Veréffentlichung in Wissenschaft und Praxis auf
eine entsprechende Resonanz sto8t.

Miinster, im Dezember 1994 Prof. Dr. Dr. h.c. Meffert
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Vorwort des Verfassers

Seit Beginn der 80er Jahre versucht eine Vielzahl von Unternehmen, am
Wachstumspotential von High-Tech-Mirkten zu partizipieren. Es ist festzu-
stellen, daB der Erfolg von High-Tech-Produkten nicht mehr allein vom
technologischen Know-how und dem Wissen um die Kundenbediirfnisse
abhingt, sondern zunehmend von der Kenntnis der spezifischen Wettbewerbs-
bedingungen in High-Tech-Mirkten bestimmt wird.

Traditionell wird die Diskussion in der Strategieforschung aus zeit-/techno-
logie- oder aus wettbewerbsbezogener Sicht gefiihrt. Eine stirker integrierte
Betrachtung von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten, die zudem den
EinfluB der Unternehmensumwelt auf die Strategiegestaltung beriicksichtigt,
wird bislang vernachldssigt. Dariiber hinaus fehlt in der wissenschaftlichen
Forschung eine differenzierte Analyse der Unternehmensziele und -kultur von
High-Tech-Anbietern und ihrer Auswirkung auf die Gestaltung von Marke-
tingstrategien.

Vor dem Hintergrund der bestehenden Erkenntnisdefizite wird in der vor-
liegenden Arbeit eine theoretische Darlegung und empirische Fundierung des
Untersuchungskomplexes geleistet. Hierzu werden auf Basis des Konzeptes
der strategischen Gruppen im Rahmen eines situativen Ansatzes strategische
Verhaltensmuster und deren maB8nahmenorientierte Umsetzung in High-Tech-
Mairkten untersucht. Weiterhin werden ziel- und kulturbezogene Unterschiede
zwischen den strategischen Verhaltensgruppen aufgezeigt und ihr Einflu auf
die Gruppenbildung erforscht. AbschlieBend wird eine Bewertung der strate-
gischen Gruppen im Hinblick auf ihren Markterfolg vorgenommen.

Die Erstellung der Arbeit war nur mit der Unterstiitzung zahlreicher Personen
moglich. Mein besonderer Dank gilt an erster Stelle meinem akademischen
Lehrer, Herrn Professor Dr. Dr. h.c. Heribert Meffert, der die Themenstellung
anregte und die Fertigstellung der Arbeit forderte. Herrn Professor Klaus
Backhaus sei fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens gedankt.
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Dank schulde ich auch allen Kolleginnen und Kollegen am Institut fiir Marke-
ting, die mich wihrend der Erstellung der Arbeit entlastet und vielfiltig unter-
stiitzt haben. Hervorheben méchte ich Herrn Dr. Manfred Kirchgeorg, der mir
wihrend der Assistentenzeit stets ein geduldiger Ansprechpartner war und mir
im konzeptionellen Stadium der Arbeit wertvolle fachliche Anregungen gab.
Mein Dank gilt ferner Herrn Dr. Clemens Pues und Herrn Dipl.-Kfm. Michael
Szeliga fiir ihre konstrutiv-kritischen Hinweise bei der Abfassung und fiir ihre
Unterstiitzung bei der Fertigstellung der Arbeit. Frau Dipl.-Kffr. Karin Hille-
brand und Frau Sabine VoB verdanke ich die vorbildliche und sorgfiltige
Durchsicht des Manuskriptes, Herrn Oliver Vo8 die exzellente und flexible
Erstellung der Abbildungen und Herrn Michael zur Miihlen die perfekte und
engagierte Ab-wicklung technischer Aufgaben bei der Manuskripterstellung.

Dariiber hinaus mochte ich meinen Eltern danken, die das Interesse an be-
triebswirtschaftlichen Fragestellungen bereits frith in mir geweckt haben und
mich seit langem in umfassender Weise fordern. Sie haben mich nachhaltig
geprdgt und zusammen mit meinen Geschwistern mir in allen Phasen meiner
beruflichen und privaten Entwicklung ihr Verstindnis und ihre Hilfe entgegen-
gebracht. Mein ganz besonderer Dank gilt meiner groBartigen Beate, die mir
wihrend der Zeit am Institut stets verstindnisvoll, geduldig und motivierend
zur Seite stand.

Miinster, im Dezember 1994 Nicolaus Miiller
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A. Stellenwert von Marketingstrategien fiir die strategische
Unternehmensfiithrung in High-Tech-Mirkten

1. Besonderheiten von High-Tech-Mirkten aus wettbewerbsstrategischer
Sicht

Zur ErschlieBung neuer Wachstumschancen treten seit Beginn der 8(0er Jahre
immer mehr Unternehmen mit technologischen Innovationen in sog. High-Tech-
Mirkte ein.! Die Nettoproduktion von High-Tech-Produkten ist dabei in der Bun-
desrepublik Deutschland im Zeitraum 1980 (Index 100) bis 1992 um ca. 70 %
gestiegen, wihrend der Produktionszuwachs bei Low-Tech-Produkten lediglich
20 % betrug.? Im Jahr 1997 wird fiir den schnell wachsenden Bereich der Mikro-
elektronik ein Marktvolumen von 22 Mrd. DM prognostiziert.> Neben dem Chan-
cenaspekt werden in zunehmendem MaBe die besonderen Herausforderungen und
Probleme bei der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen in den sich dynamisch
entwickelnden High-Tech-Mirkten zum Gegenstand der praxisbezogenen und
betriebswirtschaftlichen Diskussion.*

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, Analyse, Strategie, Implementierung,
Wiesbaden 1994, S. 205; Meffert, H., Entwicklungslinien des Marketing, Akzente der
marktorientierten Unternehmensfiihrung in den 90er Jahren, in: Jahrbuch Marketing,
Hrsg.: Schottle, K. M., 5. Aufl., Wiesbaden 1990, S. 13.

Vgl. Bondel, B., Innovationsklima: Ara der Systeme, in: Wirtschaftswoche, 1994, Nr. 3,
S.71.

Arbeitsgruppe der Industrie des IT-Gesprachskreises "Mikroelektronik”, Konsenspapier
der Industrie zum Stand der Mikroelektronik in Deutschland mit Vorschligen zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Halbleiterunternehmen, deren
Kunden und Zulieferer, 0.0. 1993, 0.S.

Vgl. Milling, P., Schwierigkeiten bei der Umsetzung des neuen Wissens, Serie: Standort
Deutschland (2), in: BddW, 1993, Nr. 147, S. 7; Benkenstein, M., Strategisches
Marketing-Management in High-Tech-Branchen, in: Thexis, 1992, Nr. 1, S. 9 ff;
Meffert, H., Lamnek, S., Maisberger, P., High-Tech-Marketing, Branchenspezifische
Trends und Strategien fiir die 90er Jahre, Diisseldorf 1991, S. 6 ff.; Perillieux, R.,
Wittkemper, G., Ziele und Module eines integrierten Technologie- und
Innovationsmanagements, in: Integriertes Technologie- und Innovationsmanagement,
Konzepte zur Stirkung der Wettbewerbskraft von High-Tech-Unternehmen, Hrsg.:
Booz, Allen & Hamilton, Berlin 1991, S. 13 ff.
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Fiir eine Analyse der Besonderheiten, mit denen sich Unternehmen in diesen
Mirkten auseinandersetzen miissen, wird zundchst eine Konkretisierung von
High-Tech-Mérkten iiber eine Prézisierung des Begriffs ''High-Technology"
vorgenommen. In der Literatur sind hierbei unterschiedliche Definitionsansitze zu
finden, die insbesondere drei Schwerpunkte erkennen lassen:

Deskriptive, produktbezogene Ansiitze umschreiben High-Tech-Mirkte durch eine Aufzih-
lung von Technologien bzw. Produkten. Ein Defizit dieser Ansitze ist darin zu sehen, daB die
Technologiedynamik zu einer Erweiterung oder Einengung des Begriffsinhaltes im Zeitablauf
fiihrt.’

An zweiter Stelle sind Definitionsansitze zu nennen, die sich an der Charakteristik von
Technologien orientieren.® Als High-Technologie werden solche Technologien eingeordnet,
deren Leistungsdaten sich in kurzen Zeitabstdnden massiv veridndern und dadurch traditionelle
Technologien in schneller Folge substituieren.” Diese Kennzeichnung ist insbesondere aus
wettbewerbsstrategischer Sicht interessant, da bereits auf Marktwirkungen in Form von Substi-
tutionsprozessen Bezug genommen wird.

Eine dritte Konkretisierung erfolgt auf der Basis angebotsbezogener Merkmale von Unter-
nehmen. In diesem Zusammenhang hat das amerikanische Bureau of Labor Statistics drei gra-
duell abgestufte Definitionen zur Kennzeichnung von High-Tech-Unternehmen erstellt.® Die
erste Definition erfolgt unter Bezugnahme auf die Forschungsintensitit, gemessen am Aufwand
fiir F&E-Vorhaben. Hiernach werden Unternehmen aus den Bereichen Luft- und Raumfahrt,
elektrotechnische Komponenten, Computer und Informationsiibermittlung dem High-Tech-

Vgl. Riidiger, B., Schliisseltechnologien: Die Herausforderungen fiir die 90er Jahre, in:
Technologie-Marketing, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 37
ff.; Sommerlatte, T., Deschamps, J.-Ph., Der strategische Einsatz von Technologien, in:
Management im Zeitalter der strategischen Fiihrung, Hrsg.: Little, A.D., Wiesbaden
1985, S. 49 ff.

6 In diesem Zusammenhang wird unter einer Technologie die Kenntnis
naturwissenschaftlich-technischer Zusammenhinge verstanden, durch die technisch
bedingte Innovationsprobleme gelost werden. Vgl Dussauge, P., Hart, St.,
Ramanantsoa, B., Strategic technology management, Chichester u.a. 1992, S. 6 ff;
Perillieux, R., Der Zeitfaktor im strategischen Technologie-Management, Berlin 1987, S.
12.

Vgl. Wolfrum, B., Technologiestrategien im strategischen Management, in: Marketing
ZFP, 1992, Nr. 1, S. 24; Shanklin, W.L., Ryans, J.K., Essentials of marketing high
technology, Lexington, Mass., Toronto 1987, S. 164; Zorgiebel, W.W., Technologie in
der Wettbewerbsstrategie, Berlin 1983, S. 11 {.; Davis, R.T., Smith, F.G., Marketing in
emerging companies, Reading, Mass. 1984, S. 90.

8 Vgl. Bleicher, K., Chancen fiir Europas Zukunft, Wiesbaden 1989, S. 342 f.; 0.V., High
Tech, High tech can be anywhere you define it, in: Wall Street Journal, 4th of January
1984, S. 3.
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Bereich zugerechnet. In zwei erweiterten Abgrenzungen werden alle Unternehmen bertick-
sichtigt, deren F&E-Aufwendungen im Verhdltnis zum Umsatz bzw. deren Anzahl wissen-
schaftlicher Mitarbeiter doppelt so hoch sind wie der Industriedurchschnitt.’

Zusammenfassend 148t sich festhalten, daB die Unternehmen aus einer primir
angebotsorientierten Sicht iiber eine prozeB- und ergebnisbezogene Charakteristik
den High-Tech-Mirkten zugeordnet werden. Der F&E-ProzeB8 von High-Tech-
Unternehmen weist einerseits eine hohe Intensitit auf. Andererseits substituieren
die aus dem InnovationsprozeB resultierenden Technologien aufgrund ihres
Leistungsvorsprungs traditionelle Technologien.

Ausgehend von dieser angebotsbezogenen Betrachtung besitzt die Analyse der
Besonderheiten und Herausforderungen in High-Tech-Markten auch unter
Einbeziehung nachfrager- und konkurrenzbezogener Merkmale eine gro8e
Bedeutung. Dies liegt darin begriindet, da8 Wettbewerbsvorteile in High-Tech-
Mirkten nur bei einer hinreichenden Kenntnis der spezifischen technologie- und
marktteilnehmerbezogenen Gegebenheiten erzielt werden konnen. Hierzu gilt es,
wesentliche strategische Herausforderungen zu kennzeichnen, denen Unter-
nehmen in High-Tech-Mirkten bei der Identifikation und dem Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen gegeniiberstehen (vgl. Abbildung 1).'

Vgl. Moriarty, R.T., Kosnik, Th.J., High-Tech marketing: Concepts, continuity and
change, in: Sloan Management Review, 1989, S. 8; Remmerbach, K.-U,
Markteintrittsentscheidungen, Wiesbaden 1988, S. 134 f.; Beckurts, K.H., Chancen fiir
einen zweiten Aufbruch, in: Manager Magazin, 1984, Nr. 9, S. 154 ff.

Vgl. Baaken, Th., Technologie-Marketing, in: Investitionsgiitermarketing, Hrsg.: Kliche,
M., Wiesbaden 1990, S. 293 ff.; Moriarty, R.T., Kosnik, Th.J., High-Tech marketing:
Concepts, continuity, and change, a.a.0., S. 8 ff.; Meffert, H., Remmerbach, K.-U.,
Marketingstrategien in jungen Mirkten, in: DBW, 1988, Nr. 3, S. 332 ff.
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Abb 1: Strategische Herausforderungen in High-Tech-Miirkten




Aus angebotsorientierter Sicht ist zunichst hervorzuheben, da8 die Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen in High-Tech-Markten nur mit Hilfe einer iiberdurch-
schnittlichen F&E-Intensitit moglich ist.'"! Aus dem hohen Investitionsvolumen
und dem starken Zeitdruck zur Hervorbringung von Technologieinnovationen
resultiert ein erhebliches Entwicklungsrisiko. Da alle Unternehmen in High-
Tech-Mirkten intensive F&E-Aktivititen betreiben, konkurrieren i.d.R. alterna-
tive Technologien zu dhnlichen Zeitpunkten um die Durchsetzung als Standard
und unterliegen durch die laufende Entwicklung neuer bzw. verbesserter Techno-
logien einer schnellen Substitution.'> Die Moglichkeit der Erreichung einer
dauerhaften Vorteilsposition gegeniiber der Konkurrenz ist deshalb als besonders
schwierig einzustufen.

Aufgrund der Technologiekomplexitit sind neben hoheren Investitionen hiufig
auch langere Zeiten zur Entwicklung von High-Tech-Produkten erforderlich.
Gleichzeitig haben sich die Produkt- und Technologielebenszyklen stark verkiirzt,
wie z.B. im Kommunikations- und Mikroelektronikbereich.' Fiir die High-Tech-
Unternehmen resultiert hieraus neben dem hohen Entwicklungsrisiko auch ein
hohes Vermarktungsrisiko, da sie gezwungen sind, die hohen F&E-
Aufwendungen in immer kiirzeren Zeiten zu amortisieren. Um technologische
Innovationen in kiirzeren F&E-Zyklen hervorzubringen, sind oftmals technolo-
gische Quantenspriinge notwendig, die nicht nur marginale, sondern grundlegende
Verinderungen der Leistungsdaten bewirken.'

un Vgl. Knorr, J., High-Tech-Marketing in der Mikroelektronik: Erfahrungen aus dem

Mega-Projekt, in: Technologie-Marketing, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte, T.,
Landsberg a.L. 1991, S. 342; McKenna, R., Market positioning in high technology, in:
California Management Review, Vol. 27 (1985), No. 3, S. 93.

Vgl. Pfeiffer, St., Technologie-Friihaufklérung, Hamburg 1992, S. 79 ff.; Porter, M.,
Wettbewerbsstrategie, Frankfurt a. M., New York 1988, S. 275; Walters, M., Markt-
widerstande und Marketingplanung, Wiesbaden 1984, S. 15 ff.

Vgl. Backhaus, K., Auswirkungen kurzer Lebenszyklen bei High-Tech-Produkten, in:
Thexis, 1991, Nr. 6, S. 11 f.; Benkenstein, M., Modelle technologischer Entwicklungen
als Grundlage fiir das Technologiemanagement, in: DBW, 1989, Nr. 4, S. 498 ff.

Vgl. Henzler, H., Europreneurs: Europas Unternehmen melden sich zuriick, Frankfurt
aM. 1992, S. 231 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, 3. Aufl., Miinchen
1992, S. 12.

13

14

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access



Als angebotsbezogene Besonderheit in High-Tech-Mirkten ist auch die aus der
Entwicklungsdynamik resultierende Technologieintegration hervorzuheben, die
zur Fusion bisher getrennter Technologien fiihrte. So hat sich beispielsweise im
Bereich der Informationstechnologien eine Entwicklung von zentralen iiber
dezentralen zu vernetzten Informationssystemen vollzogen, die auf der Anbieter-
und Nachfragerseite eine erhebliche Ausweitung des Angebots- und Anwen-
dungsfeldes bewirkte.®

Durch die stindige Ausweitung des Produktnutzens i.d.S., daB heute ein einzel-
nes High-Tech-Produkt mehrere Funktionen erfiillt, verschwimmen traditionelle
Marktgrenzen. Hiermit sind gravierende Auswirkungen auf die Abgrenzung des
relevanten Absatzmarktes verbunden. Einerseits entstehen durch neue Anwen-
dungspotentiale synthetische Markte, z.B. Automatisierungstechnik, Mikroelek-
tronik, Biotechnologie.!® Andererseits verandern sich etablierte Marktstrukturen,
und Unternehmen stehen hiufig mit neuen Konkurrenten im Wettbewerb, die
bestehende Wettbewerbsvorteile schnell erodieren lassen. Als Konsequenz ist
eine zunehmende Wettbewerbsintensitit in High-Tech-Mirkten zu beobachten.
So wurden beispielsweise die urspriinglich nicht in einem direkten Wettbewerb
stehenden Elektronikunternehmen Bosch und Siemens durch Marktveranderungen
in der Automobilelektronik und Kommunikationstechnik zu direkten Konkurren-

ten.'”

Vgl. O'Neil, P., Proprietire Systeme und isolierte PC-Stationen als Herausforderung: Im
Biiro bleibt fiir den Generalunternehmer noch viel zu tun, in: Computer Zeitung, 1993,
Nr. 29, S. 19; Backhaus, K., Weiber, R., Technologieintegration und Marketing,
Arbeitspapier Nr. 10 des Betriebswirtschaftlichen Instituts fiir Anlagen und
Systemtechnologien, Miinster 1988, S. 10 ff.

Vgl. ISI (Hrsg.), Technologie am Beginn des 21. Jahrhunderts, Diskussionspapier,
Karlsruhe 1993, S. 25 ff; Green, K., Creating demand for biotechnology, in:
Technological change and company strategies, Hrsg.: Coombs, R., Saviotti, P., Walsh,
V., London u.a. 1992, S. 172 ff.

1 Vgl. Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, Wiesbaden 1988,
S. 59; Biihner, R., Technologieorientierung als Wettbewerbsstrategie, in: ZfbF, 1988,
Nr.5,8.394f.
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Aufgrund spezifischer nachfragebezogener Faktoren lassen sich weitere
wettbewerbsstrategische Besonderheiten in High-Tech-Mirkten herausstellen.'®
Generell bildet die Prognose des Nachfrageverhaltens ein besonderes Problem.
Aufgrund der Entwicklungsdynamik der High-Tech-Mirkte, der Technologie-
komplexitit und der Verfiigbarkeit alternativer Technologien ist das Nachfrage-
verhalten durch eine hohe Verunsicherung gekennzeichnet, die sich oftmals in
Kaufwiderstinden niederschligt.'®

Die Ursachen fiir die mangelnde Akzeptanz von High-Tech-Produkten sind einer-
seits in einem noch nicht klar definierten Anwendernutzen begriindet, d.h.
Wichtigkeit und Wahmehmbarkeit des Leistungsvorteils neuer Technologien sind
aus Kundensicht nicht immer gegeben. Indem die High-Tech-Unternehmen hiufig
sog. "Technology Push'-Innovationen ohne geniigende Beriicksichtigung
nachfragebezogener Anforderungen im Markt einfiihren, sind zahlreiche
Produktmodifikationen und anwenderbezogene Applikationen zur Erreichung
einer hinreichenden Marktakzeptanz notwendig.?’

Durch die zunehmende Technologieintegration werden andererseits ganze
Systemtechnologien angeboten, die modulweise aufgebaut sind. So setzen sich
z.B. Computer Integrated Manufacturing-Systeme (CIM) aus planungs-,
(Computer Aided Design, Planning und Engineering) produktions- (Computer
Aided Manufacturing und flexible Fertigungssysteme) und kontrollbezogenen

Vgl. Meldrum, M.J., Millmann, A.F., Ten risks in marketing high-technology products,
in: Industrial Marketing Management, Vol. 20 (1991), S. 43 ff.; Schaible, J., Honig, A.,
High-Tech-Marketing in der Praxis, Miinchen 1991, S. 8 ff.; MacInnis, M., Heslop,
L.A., Market planning in a high-tech environment, in: Industrial Marketing Management,
Vol. 19 (1990), S. 114.

Vgl. Weiss, P., Die Kompetenz von Systemanbietern: Ein neuer Ansatz im Marketing fiir
Systemtechnologien, Berlin 1992, S. 32 ff.; Topfer, A., Marketing fiir Start-up-
Geschifte mit Technologieprodukten, in: Technologie-Marketing, Hrsg.: Tépfer, A.,
Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 171 ff.; Walters unterscheidet zwischen
produkt- und herstellerbezogenen Kaufwiderstanden. Vgl. Walters, M., Markt-
widerstinde und Marketingplanung, a.a.0., S. 51 ff. u. 155 ff.

Vgl. Wolfrum, B., Technologiestrategien im strategischen Management, a.a.O., S. 24;
Walters, M., Marktwiderstiande und Marketingplanung, a.a.0., S. 54.
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(Computer Aided Quality) Teilsystemen zusammen.?! Vielfach befinden sich
einzelne Systemmodule noch in der Entwicklungsphase, so daB ein Nachfrager
beim Einstieg in ein entsprechendes System noch nicht in der Lage ist, die
Leistungsvorteile des Gesamtsystems zu iiberpriifen. In diesem Fall kann ein
Nachfrager lediglich auf die Leistungsfahigkeit des High-Tech-Anbieters ver-
trauen.?? Hieraus resultiert eine hohe leistungsbezogene Unsicherheit, inwieweit
der Anbieter die weiteren Systemkomponenten qualifiziert entwickeln kann und
welchen Beitrag die Systemtechnologien zur Problemldsung tatsichlich leisten.?

Die vorhandenen Kaufwiderstinde fiihren teilweise zu einem sog. Leapfrogging-
Verhalten in High-Tech-Markten. Nachfrager, auf die ein Leapfrogging-
Verhalten zutrifft, iiberspringen bewuBt eine Technologiegeneration und ver-
lagern die Kaufentscheidung auf zukiinftig erwartete Technologiegenerationen.?*
Dieses Kaufverhalten kann zudem durch den rapiden Preisverfall von High-Tech-
Produkten verstirkt werden, der gegenwirtig bei Personal Computern, Anruf-

beantwortern und mobilen Telefonen festzustellen ist.2

Die aufgezeigten Besonderheiten von High-Tech-Mirkten machen deutlich, da
in diesen Mirkten eine hohe Unsicherheit beziiglich der markt-, technologie-,

a Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und

Kommunikationsindustrie, Konstanz 1994, S. 67 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiiter-
marketing, a.a.0., S. 350 f.

Zur Unterscheidung zwischen Vertrauens-, Erfahrungs- und Inspektionsgiitern siche z.B.
Backhaus, K., Systemgeschifte verindern Marktprozesse, in: asw, 1992, Nr. 8, S. 61;
Weiss, P., Die Kompetenz von Systemanbietern: Ein neuer Ansatz im Marketing fiir
Systemtechnologien, a.a.0., S. 57 f.

Vgl. Wieandt, A., Zum Marketing von Innovationen, in: Marketing ZFP, 1994, Nr. 1, S.
22 ff.; Weiss, P., Die Kompetenz von Systemanbietern: Ein neuer Ansatz im Marketing
fiir Systemtechnologien, a.a.O., S. 40 ff.; Backhaus, K., Weiber, R., Systemtechnologien
- Herausforderung des Investitionsgiitermarketing, in: Harvard Manager, 1987, Nr. 4, S.
78 1.
Vgl. Weiber, R., Leapfrogging-Behavior: Herausforderung fiir das Marketing-
Management neuer Technologien, Beitrag zur Hochschullehrertagung, Stuttgart 1993,
o.S.
Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und
Kommunikationsindustrie, a.a.0., S. 103 ff.; Maringer, A., Preisverfall mikro-
elektronischer Bauelemente am Beispiel DRAM-Speicherbauelemente, in: ZfbF, 1990,
Nr. 4, S. 423 ff.
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abnehmer- und konkurrenzbezogenen Entwicklung besteht. Fiir High-Tech-
Unternehmen ergeben sich hieraus besondere Herausforderungen im Hinblick auf
den Aufbau und die Sicherung einer strategischen Wettbewerbsposition, die
insbesondere bei der Entwicklung von Marketingstrategien in High-Tech-
Mirkten zu beriicksichtigen sind. Vor diesem Hintergrund werden im folgenden
Abschnitt Stellenwert und Inhalte von Marketingstrategien in High-Tech-Markten
niher untersucht.

2. Gegenstand und Bedeutung von Marketingstrategien in High-Tech-
Mairkten

Seit Anfang der 80er Jahre werden in der wissenschaftlichen Forschung und
Unternehmenspraxis verstirkt Fragestellungen beziiglich der Planung und Fest-
legung von Marketingstrategien diskutiert.?® Angesichts der Tatsache, da8 in der
Literatur ein weit auseinandergehendes Verstindnis zum Begriff der Marketing-
strategie vorherrscht, ist fiir eine Analyse von Marketingstrategien in High-Tech-
Mirkten eine Prizisierung und Eingrenzung des Strategiebegriffs erforderlich.?’
In diesem Zusammenhang bietet es sich aus managementorientierter Sicht an,
Marketingstrategien hinsichtlich ihrer Planungsebene einer ndheren Betrachtung
zu unterziehen.?

% Vgl. z.B. Becker, J., Marketing-Konzeption, Grundlagen des strategischen Marketing-

Management, S. Aufl.,, Miinchen 1992, S. 111 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen
der Absatzpolitik, 7. Aufl., Wiesbaden 1986, S. 90 ff. Neben der Strategieformulierung
bilden die Strategieimplementierung und methodische Aspekte der Strategieplanung
weitere Betrachtungsschwerpunkte. Siehe hierzu u.a. Meffert, H., Marketing-
Management, a.a.0., S. 17 f.; Hilker, J., Marketingimplementierung, Konzeptionelle
Analysen und Umsetzung am Beispiel ostdeutscher Unternehmen, Diss., Miinster 1993,
S.7ff.

Vgl. Raffée, H., Effenberger, J., Fritz, W., Strategieprofile als Faktoren des
Unternehmenserfolges, Arbeitspapier Nr. 93 des Instituts fiir Marketing, Hrsg.: Dichtl,
E., Geist, M., Raffée, H.,, Mannheim 1992, S. 16; Wiithrich, H.A., Neuland des
strategischen Denkens, Wiesbaden 1991, S. 12 ff.; Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff
in der Marketingplanung, Arbeitspapier Nr. 29 des Instituts fiir Marketing der
Universitit Miinster, Hrsg.: Meffert, H., Miinster 1982, S. 5 ff.

Vgl. zu dieser Einschitzung auch Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 24 {,;
Westphal, J., Vertikale Wettbewerbsstrategien in der Konsumgiiterindustrie, Wiesbaden
1991, S. 72 ff.; Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff in der Marketingplanung, a.a.O.,
S. 57 fi.; Bourgeois, L.J., Strategy and environment - A conceptional integration, in: The
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Bei einem engeren Strategieverstindnis lassen sich auf einer eher globalen
Planungsebene die Unternehmensstrategie und Geschiftsfeldstrategien unter-
scheiden.? In der Unternehmensstrategie kommt die Grundsatzentscheidung
zum Ausdruck, in welchen Geschiftsfeldern®® das Unternehmen vertreten sein
wird und wie die vorhandenen Unternehmensressourcen auf diese Geschiftsfelder
zu verteilen sind. Unter Beriicksichtigung der Marktattraktivitidt und der relativen
Wettbewerbsstirke kommen fiir die Geschiftsfelder als Entwicklungsrichtungen
primidr die Wachstums-, die Behauptungs- und die Riickzugsstrategie in
Betracht.*! Fiir Unternehmen, die in High-Tech-Mirkten agieren, sind aufgrund
des hohen Marktwachstums insbesondere wachstumsorientierte Strategien wie

die Produktentwicklung, Marktentwicklung oder Diversifikation von Interesse.*?

Durch Geschiiftsfeldstrategien werden der Umfang der Marktabdeckung, die
angestrebten Wettbewerbsvorteile und das Timing von Innovationen bestimmt.*
Im Hinblick auf die Marktabdeckung legt ein High-Tech-Unternehmen fest, ob

Academy of Management Review, Vol. 5 (1980), No. 1, S. 26 ff. Eine Systematisierung
von Marketingstrategien kann auch iiber den Umfang der beriicksichtigten
Strategiedimensionen (partielle vs. integrative Ansitze), iiber den Zeitbezug (statische
vs. dynamische Ansitze) und iiber den Kontextbezug (generische vs. situative Ansitze)
erfolgen. Siehe hierzu z.B. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 107 ff;
Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensfiihrung - ein wettbewerbs-
orientierter Kontingenzansatz, in: Strategische Unternehmensplanung, Hrsg.: Hahn, D.,
Taylor, B., Wien 1986, S. 675 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 62 ff. u.
247 ff. Hierauf wird in der vorliegenden Arbeit jedoch nicht weiter eingegangen.

2 Vgl. Bolz, J.,, Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen
Marktbearbeitung, Darmstadt 1992, S. 24 f.; Hinterhuber, H., Wettbewerbsstrategie, 2.
Aufl, Berlin, New York 1990, S. 54 ff.; Jain, S.C., Marketing planning and strategy,
Cincinnati, OH 1985, S. 11 f.

Zur Kennzeichnung von Geschéftsfeldern und Abgrenzung ggii. Geschiftseinheiten siehe
Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 41 ff.

Vgl. z.B. Westphal, J., Vertikale Wettbewerbsstrategien in der Konsumgiiterindustrie,
a.a.0,, S. 73 f.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 93 ff.

32 ygl. 0.V., PC-Markt wichst weltweit um 16 Prozent, in: Inside Multimedia, 1994, Nr. 4,
S. 9. Das durchschnittliche Marktwachstum der untersuchten High-Tech-Markte liegt bei
ca. 14 %. Vgl. Meffert, H.,, Lamnek, S., Maisberger, P., High-Tech-Marketing,
Branchenspezifische Trends und Strategien fiir die 90er Jahre, a.2.0., S. 23.

3 Vgl Meffert, H., Marketing-Management, a.2.0., S. 123 f.; Bolz, J., Wettbewerbs-
orientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbeitung, a.a.O., S. 25; Czepiel,
J.A., Competitive marketing strategy, Englewood Cliffs, N.J. 1992, S. 32 ff.; Porter, M.,
Wettbewerbsvorteile, Frankfurt a.M., New York 1989, S. 31 ff.
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es im Gesamtmarkt oder lediglich in einem Teilmarkt titig sein wird.** Die Kon-
zentration auf eine Nische stellt fiir High-Tech-Anbieter ein hohes Unter-
nehmensrisiko dar. Das dynamische Wachstum urspriinglich kleinerer High-Tech-
Nischen, wie z.B. der Markt fiir CD-ROM-Laufwerke® und das hiufige Zusam-
menwachsen traditionell getrennter High-Tech-Markte kann durch den schnellen
Eintritt neuer Konkurrenten zu einer abrupten Veridnderung der Wettbewerbs-
bedingungen fiihren.*® Fiir High-Tech-Unternehmen ist es deshalb besonders
schwierig, in einer Nische dauerhaft eine sichere Wettbewerbsposition aufzu-
bauen.

Einen weiteren Schwerpunkt bildet die Frage, welche Wettbewerbsvorteile mit
Geschiftsfeldstrategien in High-Tech-Mirkten angestrebt werden sollen.”” Wett-
bewerbsvorteile lassen sich nur durch Unternehmensleistungen erzielen, die fiir
den Kunden wichtige, wahmehmbare Leistungsmerkmale aufweisen und im Ver-
gleich zur Konkurrenz dauerhaft iiberlegen sind.*® Ansatzpunkte hierzu werden
grundsitzlich im Aufbau von Kosten- oder Differenzierungsvorteilen gesehen.*
Waihrend die giinstige Kostenposition i.d.R. iiber eine Niedrigpreispolitik an die

34 Vgl. z.B. Haedrich, G., Tomczak, Th., Strategische Markenfiihrung, Berlin, Stuttgart

1990, S. 110 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.O., S. 101
ff.; Freter, H., Marktsegmentierung, Stuttgart u.a. 1983, S. 109 ff.

So ist der Markt fiir CD-ROM-Laufwerke (Compact Disc Read Only Memory) im
Zeitraum von 1991 bis 1993 von 36 auf 300 Tsd. Stck. angestiegen. Fiir das Jahr 1994
wird mit einem Marktvolumen von 800 Tsd. Stck. gerechnet. Vgl. 0.V., Der rasche
Siegeszug der glitzernden Scheibe, in: Werben & Verkaufen, 1993, Nr. 39, S. 56 f.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen im Teil A Kap. 1 und Teil B Kap. 1.2 der Arbeit.

In diesem Zusammenhang werden in der Literatur auch die Begriffe Wettbewerbs-
strategie, wettbewerbsorientierte Marketingstrategie oder abnehmergerichtete Wett-
bewerbsstrategie verwendet. Siehe hierzu z.B. Meffert, H., Marketing-Management,
a.a.0., S. 126 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 62 ff.

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 29 ff.; Simon, H., Management
strategischer Wettbewerbsvorteile, in: Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit,
Hrsg.: Simon, H., Stuttgart 1988, S. 2 ff. Im folgenden werden die Begriffe Wettbewerb
und Konkurrenz synonym verwendet. Siehe hierzu Link, U., Strategische
Konkurrenzanalyse im Konsumgiitermarketing, Idstein 1988, S. 42.

Porter unterscheidet zudem, ob die Wettbewerbsvorteile auf einem Gesamt- oder
Teilmarkt erzielt werden sollen. Porter, M., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 31 ff. In der
vorliegenden Untersuchung wird die Frage der Marktabdeckung gesondert betrachtet, da
sie allein keinen Wettbewerbsvorteil darstellt. Siehe hierzu auch Meffert, H., Marketing-
Management, a.a.0., S. 123 f.
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Nachfrager weitergegeben wird, basieren Differenzierungsvorteile haufig auf
einer besseren Produktqualitit. Obwohl der auf Porter zuriickgehende Ansatz in
der Literatur und Praxis breiten Anklang gefunden hat,’ sind fiir eine Analyse
von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten vor allem zwei Aspekte zu
beriicksichtigen.

Einerseits ist davon auszugehen, da8 Unternehmen in High-Tech-Mirkten nicht
nur eine Preis- oder Qualititsorientierung verfolgen, sondern z.T. beide Strate-
giedimensionen miteinander kombinieren.*! Beispielhaft sind japanische
Unternehmen der Mikroelektronik- bzw. Werkzeugmaschinenindustrie zu
nennen, die in den letzten Jahren durch eine aggressive Preispolitik und Sicher-
stellung einer guten Produktqualitit hohe Markterfolge erzielen konnten. Ande-
rerseits wird die Zahl wettbewerbsrelevanter Strategiedimensionen in High-Tech-
Mairkten groBer sein als die von Porter vorgeschlagene Qualitdts-Preis-
Dichotomie.*> Aufgrund der hohen Technologiedynamik und -komplexitit in
High-Tech-Mirkten ist zu erwarten, daB Wettbewerbsvorteile auch durch eine
starke Technologieorientierung realisiert werden kénnen.

Innerhalb der Geschiftsfeldstrategien wird auerdem das Timing von Techno-
logie- oder Produktinnovationen festgelegt. Ein High-Tech-Unternehmen hat
dabei zu entscheiden, ob der Markteintritt iiber eine Pionier-, frither oder spiter
Folgerposition stattfinden soll.** Aufgrund steigender F&E-Aufwendungen und

0 Vgl. stellvertretend Bocker, F., Marketing, 5. Aufl., Stuttgart 1994, S. 465 f.; Hax, A.C.,
Majluf, N.S., Strategisches Management, Ein integratives Konzept aus dem MIT,
Frankfurt a.M., New York 1991, S. 50; Haedrich, G., Tomczak, Th., Strategische
Markenfiihrung, a.a.0., S. 108 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der
Absatzpolitik, a.2.0., S. 105 f.

Vgl. Faulkner, D., Bowman, C., Generic strategies and congruent organizational
structures: Some suggestions, in: European Management Journal, Vol. 10 (1992), S. 494
ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0., S. 42;
Wright, P., Research notes and communications - A refinement of Porter's strategies, in:
Strategic Management Journal, Vol. 8 (1987), S. 93 ff.

Vgl. Miller, D., The generic strategy trap, in: The Journal of Business Strategy, 1992,
No. 1, S. 37 ff,; Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen
Marktbearbeitung, a.a.0., S. 28 ff.

43 Vgl. Vidal, M., Wettbewerbsstrategien fiir Pionierunternehmen, Wiesbaden 1993, S. 2
ff.; Perillieux, R., Strategisches Timing von F&E und Markteintritt bei innovativen
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gleichzeitig sinkender Technologie- bzw. Produktlebenszyklen besitzt die Wahl
des Markteintrittszeitpunktes einen zentralen Stellenwert bei der Formulierung
von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten.

Bei einer weiterfilhrenden Konkretisierung von Marketingstrategien konnen auf
einer stirker detaillierten Planungsebene Marktteilnehmerstrategien und
Marketinginstrumentestrategien voneinander abgegrenzt werden.* Durch Markt-
teilnehmerstrategien* werden insbesondere die Verhaltensweisen gegeniiber
wichtigen Abnehmern, Konkurrenten und Absatzmittlern fixiert.** Markt-
teilnehmerbezogene Strategien konnen als Prazisierung von Geschiftsfeld-
strategien verstanden werden. Die Preisfilhrerschaftsstrategie, verbunden mit
einem spiten Markteinstieg, 148t sich beispielsweise dahingehend konkretisieren,
daB eine abnehmergerichtete Preis-Mengen-, konkurrenzbezogene Konfron-
tations-, absatzmittlerorientierte Umgehungs- und anspruchsgruppenbezogene
Anpassungsstrategie verfolgt wird.’ Im Rahmen der Gestaltung von Marktteil-
nehmerstrategien ist jedoch eine Vielzahl weiterer Strategiekombinationen mog-
lich.® Wenn dariiber hinaus im Hinblick auf die Marktabdeckung mehrere Teil-
mirkte bearbeitet werden, fiihrt dies hidufig zur Entwicklung unterschiedlicher
Marktteilnehmerstrategien fiir die einzelnen Marktsegmente.

Produkten, in: Integriertes Technologie- und Innovationsmanagement, Konzepte zur
Stiarkung der Wettbewerbskraft von High-Tech-Unternehmen, Hrsg.: Booz, Allen &
Hamilton, Berlin 1991, S. 23 ff.; Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen,
a.a.0,S. 51 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 123 f.; HeB, G., Marktsignale und
Wettbewerbsstrategie, Stuttgart 1991, S. 110 ff.; Miiller, W., Planung von Marketing-
Strategien, Die Entwicklung von Marketing-Strategien im strategischen Marketing-
Planungsproze8, Frankfurt a.M., Bern, New York 1986, S. 43 ff.

In der neueren Literatur wird diesbeziiglich auch von Stakeholder-Strategien
gesprochen. Siehe hierzu z.B. Savage, G.T., et al., Strategies for assessing and managing
organizational stakeholders, in: Academy of Management, Vol. 5 (1991), S. 61 ff;
Freeman, E.R., Stratecic management, A stakeholder approach, Boston u.a. 1984, S.
126 ff.

Vgl. z.B. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 141 ff.; HeB, G., Marktsignale
und Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 235 ff.

Vgl. Benkenstein, M., Strategisches Marketing-Management in High-Tech-Branchen,
a.a.0,, S. 12 f.; Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 299 ff.

Vgl. z.B. Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 311 ff.; Meffert, H., Marketing-
Management, a.a.0., S. 123 ff.
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Die Entwicklung von Marketinginstrumentestrategien beinhaltet die Fest-
legung leistungs-, preis-, kontrahierungs- und kommunikationspolitischer Ent-
scheidungstatbestinde fiir unterschiedliche Produkte oder Produktgruppen eines
Unternehmens.* Aufgrund der Erklirungsbediirftigkeit vieler High-Tech-
Produkte bekommen vor allem ServicemaBnahmen in der Produktpolitik und
personliche Verkaufsaktivititen in der Kommunikationspolitik eine strategische
Bedeutung. Instrumentebezogene Strategien konnen hierbei als Prizisierung von
Geschiftsfeldstrategien auf einer operativen Planungsebene verstanden werden.

Die von einigen Autoren®

vorgenommene Gleichsetzung einer Marketing-
strategie mit der Kombination mehrerer Marketinginstrumenteaktivititen
erscheint mit Blick auf High-Tech-Mirkte problematisch, da die komplexe
Entscheidungssituation in diesen Mérkten eine langfristige Orientierung erfordert,
die iiber den eher kurzfristigen Charakter einzelner InstrumentemaBnahmen
hinausgeht.’! Es ist deshalb davon auszugehen, daB in High-Tech-Unternehmen
die Entscheidungen zur Ausgestaltung von Marketinginstrumenten auf einer der

Marketingstrategie untergeordneten Ebene getroffen werden.*

Bei der Auseinandersetzung mit den Marktteilnehmer- und Marketing-
instrumentestrategien in High-Tech-Mirkten bleibt zusammenfassend festzu-

4 Vgl. z.B. Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 114 ff,;

Merkle, E., Technologiemarketing: Ein Ansatz zur Bewailtigung des technologischen
Wandels, in: Marketing ZFP, 1984, Nr. 1, S. 9 ff.

Vgl. Aaby, N.E., McGann, A.F., Corporate strategy and the role of navigational
marketing, in: European Journal of Marketing, Vol. 23 (1989), No. 10, S. 18 ff,;
Haedrich, G., Entwicklung von Marketingstrategien, in: Marketing ZFP, 1983, Nr. 3, S.
175 ff.; Hoffmann, K., Wolff, V., Zur Systematik von Absatzstrategien als Grundlage
langfristig wirkender Entscheidungen im Absatzbereich, in: Jahrbuch der Absatz- und
Verbrauchsforschung, 1977, S. 164 ff.

Vgl. hierzu z.B. Marone, J.G., Winning in high-tech markets, the role of general
management, Boston, Mass. 1993, S. 12 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing,
a.a.0., S. 149 ff.; Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 75 ff.

Vgl. zu dieser Einschitzung auch Kohler, R., Beitrige zum Marketing-Management, 2.
Aufl, Stuttgart 1991, S. 84 ff.; Meffert, H., Marketing-Management, Grundlagen der
Absatzpolitik, a.a.0., S. 25; Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketingstrategien, Koin
1986, S. 89 ff.; Wieselhuber, N., Strategische Marketingplanung, in: Strategisches
Marketing, Hrsg.: Wieselhuber, N., Topfer, A., Landsberg a.L. 1984, S. 67 ff,
Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff in der Marketingplanung, a.a.0., S. 55 f.
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halten, daB in der betriebswirtschaftlichen Forschung gefordert wird, den Begriff
der Marketingstrategie inhaltlich nicht zu weit zu fassen.®> Eine Zusammen-
fassung aller abnehmer-, konkurrenz-, absatzmittler- und anspruchsgruppen-
bezogenen sowie samtlicher leistungs-, preis-, kontrahierungs- und kommunika-
tionspolitischen Strategieoptionen bzw. strategischen Kombinationsmoglichkeiten
unter einer Marketingstrategie wiirde diesem Anliegen jedoch entgegenstehen.
Der vorliegenden Untersuchung in High-Tech-Mirkten liegt deshalb ein engeres
Strategieverstindnis zugrunde.>* Im folgenden wird daher unter einer Marketing-
strategie in Anlehung an Meffert’> ein auf globaler Planungsebene festgelegter
bedingter, langfristiger Verhaltensplan verstanden, der beinhaltet, welche
Produkt-/Marktkombinationen, Wettbewerbsvorteile und Markteintrittszeitpunkte
zur Erreichung der Unternehmens- und Marketingziele in High-Tech-Markten
angestrebt werden.

Bei Betrachtung von Marketingstrategien in High-Tech-Markten wird es aus
managementorientierter Sicht von besonderem Interesse sein, zu erfahren, welche
Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten verfolgt werden und welche hiervon
am chesten zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen geeignet sind. In diesem
Zusammenhang wurde in den letzten Jahren verstirkt die Eignung des Konzeptes
der strategischen Gruppen zur Identifikation und Bewertung von Marketing-
strategien hervorgehoben. In den weiteren Ausfiihrungen wird deshalb das
Konzept der strategischen Gruppen skizziert und seine besondere Relevanz fiir
High-Tech-Markte hinsichtlich der Bereitstellung wettbewerbsstrategischer
Informationen und der Identifikation erfolgreicher Marketingstrategien im Wett-
bewerb niher beleuchtet. Im Anschlu daran werden die zentralen Erklarungs-

53 Vgl. z.B. Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketingstrategien, a.a.0., S. 92;

Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff in der Marketingplanung, a.a.0., S. 40 f.

Vgl. zu dieser Einschitzung auch Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter
Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, Frankfurt a.M.
u.a. 1993, S. 23 ff.; Wiithrich, H.A., Neuland des strategischen Denkens, a.a.0., S. 48
ff.; Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketingstrategien, a.a.0., S. 92 ff.; Schreybgg,
G., Unternehmensstrategie, Berlin, New York 1984, S. 124 ff.; Steffenhagen, H., Der
Strategiebegriff in der Marketingplanung, a.a.O., S. 37 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensfiihrung - ein wettbewerbs-
orientierter Kontingenzansatz, a.a.0., S. 665 f.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der
Absatzpolitik, a.2.0., S. 55.
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ansitze sowie die herangezogenen EinfluBfaktorengruppen®® zu strategischen
Gruppen erortert.

3. Erkldrungsansiitze zu strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten

Als strategische Gruppe in High-Tech-Mirkten konnen grundsitzlich diejenigen
Unternehmen bezeichnet werden, die eine dhnliche Marketingstrategie verfolgen.
Es sind hierbei zwei Extremformen denkbar, wie sich strategische Gruppen
zusammensetzen. Wenn sdmtliche Unternehmen in High-Tech-Mirkten ein
gleiches strategisches Verhalten aufweisen, existiert nur eine einzige strategische
Gruppe. Unterscheiden sich die strategischen Verhaltensweisen aller Unter-
nehmen voneinander, dann bildet jedes High-Tech-Unternehmen eine separate
strategische Gruppe. Empirische Forschungen der Vergangenheit haben gezeigt,
daB sich in einem Wirtschaftszweig® i.d.R eine kleine Zahl strategischer
Gruppen bildet. Hergert und Miles/Snow/Sharfman konnten in umfassenden
Untersuchungen in verschiedenen Branchen nachweisen, daB in den einzelnen
Branchen maximal vier und im Durchschnitt drei strategische Gruppen

existieren.*®

Mit dem Konzept der strategischen Gruppen lassen sich in High-Tech-Mirkten
aus wissenschaftlicher und praxisbezogener Perspektive vor allem folgende Ziel-
setzungen verfolgen:*

% Im folgenden werden die Begriffe EinfluSfaktor, Bestimmungsfaktor und EinfluBgrof8e
synonym verwendet.

Im folgenden werden die Begriffe Branche, Wirtschaftszweig, Industrie und Markt
synonym verwendet. Vgl hierzu z.B. Fronhoff, B., Die Gestaltung von
Marketingstrategien, a.a.O., S. 169 f.; Mauthe, K.D., Strategische Analyse, Miinchen
1984, S. 198.

58 Vgl. Miles, RE., Snow, Ch.C., Sharfman, M.P., Industry variety and performance, in:
Strategic Management Journal, Vol. 14 (1993), S. 168 ff.; Hergert, M., Causes and
consequences of strategic grouping in U.S. Manufacturing Industries, in: International
Studies of Management and Organization, Vol. 18 (1987), No. 1, S. 27 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 53 f.; Homburg, Ch., Siitterlin, St.,
Strategische Gruppen: Ein Survey, in: ZfB, 1992, Nr. 6, S. 652 ff.; Bauer, HH,,
Unternehmensstrategie und Strategische Gruppen, in: Unternehmensdynamik, Hrsg.:
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s Verringerung der Komplexitit der Wettbewerbsanalyse und Verbesserung der
Prognose der Wettbewerbsentwicklung in High-Tech-Markten durch Identi-
fikation weniger strategischer Gruppen mit &#hnlichen wettbewerbs-
strategischen Verhaltens- und Reaktionsmustern.

s Identifikation von Erfolgspotentialen und Risiken unterschiedlicher Marke-
tingstrategien im brancheninternen Wettbewerb zur Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen fiir die Strategieplanung in High-Tech-Markten.

m Erklirung langfristiger Profitabilitdtsunterschiede zwischen Unternehmen in
High-Tech-Markten durch die Zugehorigkeit zu verschiedenen strategischen
Gruppen.

Vor dem Hintergrund der besonderen wettbewerbsstrategischen Heraus-
forderungen in High-Tech-Mirkten liefert die Analyse strategischer Gruppen
einen wichtigen Erkenntnisgewinn fiir High-Tech-Unternehmen sowie fiir die
betriebswirtschaftliche Forschung. Die Identifikation strategischer Gruppen in
High-Tech-Mirkten kann die durch hohe Entwicklungs- und Wettbewerbs-
dynamik geprigte Komplexitiit der Wettbewerbsanalyse reduzieren und ist
zur Informationsbeschaffung fiir High-Tech-Unternehmen in bestehenden und
neuen Mirkten geeignet. Aufgrund der aufgezeigten Technologieintegration
sehen sich High-Tech-Unternehmen vielfach mit der Situation konfrontiert, da8
neue Konkurrenten in etablierte Wettbewerbsstrukturen eindringen. Umgekehrt
treten High-Tech-Unternehmen als Anbieter von innovativen Technologien in
neue Mirkte ein, deren Spielregeln ihnen nicht hinreichend bekannt sind.* Durch
die Kenntnis von Anzahl und Art der strategischen Gruppen lassen sich Implika-

Kistner, K.-P., Schmidt, R., Wiesbaden 1991, S. 394; Porter, M., Wettbewerbsstrategie,
a.a.0, S. 186 ff.

Vgl. Kodama, F., Technologiefusion - der Weg zum Erfolg auf Zukunftsmirkten, in:
Harvard Business Manager, 1993, Nr. 1, S. 45; Meffert, H., Strategische
Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0., S. 67 ff.; Remmerbach, K.-U.,
Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 111 ff.
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tionen im Hinblick auf die Ausprigung der Wettbewerbsintensitit und die
Strategiegestaltung fiir einen neu eindringenden High-Tech-Anbieter ableiten.

Die Wettbewerbsintensitit in High-Tech-Markten wird vor allem durch die
Anzahl und relative Gro8e der strategischen Gruppen, das AusmaB der Ziel-
gruppeniiberschneidung und den Grad der Produkt- und Technologie-
differenzierung bestimmt. Eine intensive Konkurrenzbeziehung besteht i.d.R.,
wenn eine hohe Zahl groBer strategischer Gruppen #hnliche Produkte an
vergleichbare Zielgruppen verkauft.®! Aufgrund der zunehmenden Technologie-
integration und der Ausweitung von Produktfunktionen in High-Tech-Mirkten
konnen immer breitere Zielgruppen angesprochen werden, so daB8 zwischen den
strategischen Gruppen grundsitzlich ein intensiver Wettbewerb zu erwarten ist.
Fiir High-Tech-Unternehmen stellt sich somit die Frage, welche Erkenntnisse die
Analyse strategischer Gruppen bieten kann, um trotz der hohen Zielgruppen-
iiberschneidung eine Erfolgsposition zu sichern und gegebenenfalls Mobilitits-
barrieren aufzubauen.

Die Wettbewerbsintensitit in High-Tech-Mérkten wird zudem durch die strate-
gische Distanz zwischen den strategischen Gruppen beeinfluBt.®? Sie beschreibt
den Grad der Verschiedenheit der von den Gruppen gewihiten Marketing-
strategien, die in bestimmten Strategiedimensionen wie der Qualitits- oder
Kostenorientierung zum Ausdruck kommt. Eine geringe strategische Distanz
zwischen den strategischen Gruppen kann zu einer hohen Wettbewerbs-
verbundenheit fiihren.%® Dies liegt darin begriindet, da8 der Wechsel zwischen

o Vgl. Bauer, H.H., Unternehmensstrategie und Strategische Gruppen, a.a.0., S. 394;

Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketingstrategien, a.a.O., S. 214; McGee, J.,
Strategic groups: A bridge between industry structure and strategic management?, in:
Strategic marketing and management, Hrsg.: Thomas, H., Gardner, D., Chicester u.a.
1985, S.295f.

Vgl. Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 188 ff.; Harrigan, K.R., An application
of clustering for strategic group analysis, in: Strategic Management Journal, Vol. 6
(1985), S. 70; Thomas, H., Gardner, D., Introduction to conference papers on
competitive strategy and strategic competition, in: Strategic marketing and management,
Hrsg.: Thomas, H., Gardner, D., Chicester u.a. 1985, S. 270.

Porter vertritt in diesem Zusammenhang die Meinung, da8 eine hohe strategische Distanz
Zu einem intensiven Wettbewerb fiihrt. Siehe hierzu Porter, M., Wettbewerbsstrategie,
a.a.0., S. 189. Dieser Auffassung kann jedoch nicht zugestimmt werden, denn je
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strategischen Gruppen mit dhnlichen Strategieschwerpunkten, z.B. einer Innova-
tions- und Differenzierungsausrichtung, i.d.R. leichter ist als zwischen sehr
verschiedenen wettbewerbsstrategischen Grundhaltungen wie der Innovations-
und Kostenorientierung.®

Neben der Analyse der aktuellen Wettbewerbssituation in High-Tech-Markten
bietet die Erfassung von strategischen Gruppen auch die Moglichkeit, die
zukiinftige Entwicklung der auf die High-Tech-Anbieter einwirkenden Wettbe-
werbskrifte besser zu prognostizieren, da Unternehmen der gleichen strate-
gischen Gruppe dhnlich auf Verinderungen im Wettbewerbsumfeld reagieren.
Dies erlaubt High-Tech-Unternehmen, relevante Wettbewerbsveranderungen und
deren Auswirkungen auf die gesamte strategische Gruppe rechtzeitig zu erken-
nen. Beispielsweise hingt die Bedrohung einer qualititsorientierten strategischen
High-Tech-Gruppe durch Substitutionsprodukte maBgeblich von technologischen
Neuentwicklungen ab. Durch eine frithzeitige Identifikation der sich anbahnenden
technologischen Entwicklungen stehen High-Tech-Unternehmen dieser strate-
gischen Gruppe groBere Gestaltungsfreiheiten in der Anpassung zur Verfiigung.

Die Analyse strategischer Gruppen in High-Tech-Mérkten kann dariiber hinaus
einen Beitrag zur Bewertung von Strategieoptionen eines High-Tech-Anbieters
leisten. Durch Betrachtung der zentralen konkurrenzbezogenen Strategie-
dimensionen und des dahinterstechenden Unternehmensverhaltens 148t sich die
grundsitzliche Entscheidung der Wahl einer strategischen Gruppe oder die Frage

unterschiedlicher die strategischen Gruppen hinsichtlich der strategischen
Entscheidungsvariablen aufgrund divergierender Zielsetzungen, Ressourcen- bzw.
Know-how-Gegebenheiten agieren, desto eher wird der Wettbewerbsdruck abnehmen.

Vgl. Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis
des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.0., S. 164; Fronhoff, B., Die Gestaltung
von Marketingstrategien, a.a.O., S. 210 f.; Harrigan, K.R., An application of clustering
for strategic group analysis, a.a.O. S. 63 ff.

Vgl. Joas, A., Konkurrenzforschung als Erfolgspotential im strategischen Marketing,
Augsburg 1990, S. 155 f.; Homburg, Ch., Siitterlin, St., Strategische Gruppen: Ein
Survey, a.a.0., S. 653; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 202 f.; Aaker, D.A,,
Strategic Market Management, New York u.a. 1984, S. 60 ff.
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des Gruppenwechsels konkretisieren.® Ein Unternehmen mit begrenzten finan-
ziellen bzw. personellen Ressourcen und geringen Know-how-Fahigkeiten wird in
einer innovationsorientierten High-Tech-Gruppe langfristig kaum erfolgreich
agieren konnen. Sofern zwischen den strategischen Gruppen Erfolgsunterschiede
existieren, konnen die High-Tech-Unternehmen unter Abwigung der zu iiber-
windenden Mobilititsbarrieren auch einen Wechsel der strategischen Gruppe in
Erwigung ziehen.

In der wissenschaftlichen Diskussion zum Konzept der strategischen Gruppen
wurde die Erklirung von Erfolgsunterschieden als ein zentrales Erkenntnisziel
herausgeste]lt.67 Es ist deshalb nicht iiberraschend, daB in der Mehrzahl der
empirischen Untersuchungen versucht worden ist, die Unterschiede im Markt-
erfolg von Unternehmen einer Branche anhand der Zugehorigkeit zu verschie-
denen strategischen Gruppen zu analysieren.® Bezug nehmend auf das Konzept
der strategischen Gruppen lassen sich Profitabilitdtsunterschiede damit begriin-
den, daB die langfristige Entwicklung des Gewinnpotentials in einem Wirtschafts-
zweig insbesondere von der Wettbewerbsintensitdt zwischen strategischen
Gruppen beeinfluBt wird.®® Die Analyse strategischer High-Tech-Gruppen kann
einen wichtigen Beitrag leisten, die in High-Tech-Mirkten bestehenden Erfolgs-
unterschiede zu erklaren.

Vgl. Homburg, Ch., Siitterlin, St., Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 652;
Wolfrum, B., Strategische Gruppen, in: DBW, 1992, Nr. 3, S. 417; Porter, M.,
Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 199 ff.

Vgl. stellvertretend Oster, Sh., Modern competitive analysis, New York, Oxford 1990,
S. 71 ff.; Homburg, Ch., Siitterlin, St., Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 638;
McGee, J., Thomas, H., Strategic groups: Theory, research and taxonomy, in: Strategic
Management Journal, Vol. 7 (1986), S. 142 ff.

Vgl. stellvertretend Cool, K.O., Schendel, D., Performance differences among strategic
group members, in: Strategic Management Journal, Vol. 9 (1988), S. 220 f.; Harrigan,
K.R., An application of clustering for strategic group analysis, a.a.O., S. 62 ff.; Dess,
G.G., Davis, P.S., Porter's (1980) generic strategies as Determinants of strategic group
membership and organizational performance, in: Academy of Management Journal, Vol.
27 (1984), No. 3, S. 477 ff.

Vgl. z.B. Habib, M.M., Victor, B., Strategy, structure, and performance of U.S.
Manufacturing and Service MNCs: A comparative analysis, in: Strategic Management
Journal, Vol. 12 (1991), S. 595 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 191 ff.
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Zur Erklarung der Ursachen fiir ein gleichartiges bzw. unterschiedliches strate-
gisches Unternehmensverhalten in High-Tech-Mirkten und daraus resultierend
fiir die Existenz von strategischen Gruppen lassen sich zahlreiche Ansitze der
betriebswirtschaftlichen Forschung heranziehen.

Aus wettbewerbstheoretischer Perspektive’® werden die wesentlichen Grund-
lagen zu strategischen Gruppen vor allem in der Industrial Organization
Forschung und strategischen Konkurrenzforschung gesehen.”! Den Ansitzen der
Industrial Organization’” liegt die Annahme zugrunde, daB die Struktur einer
Branche das Verhalten und letztlich den Erfolg von Unternehmen bestimmt
("Structure-Conduct-Performance"-Paradigma). In dem traditionellen Paradigma
von Bain und Mason wird eine einseitig kausale Beziehung zwischen Markt-
struktur, Marktverhalten und Markterfolg unterstellt.” Mit Blick auf das strate-
gische Verhalten in High-Tech-Mirkten ist jedoch von wechselseitigen
Wirkungsbeziehungen auszugehen. So wird z.B. auch die Marktstruktur beein-
fluBt, wenn die Niedrigpreisstrategie einiger High-Tech-Unternehmen zum
Ausscheiden von Grenzanbietern und damit zur Verringerung der Anbieterzahl
fiihrt.”* Weitere Defizite der Industrial Organization Forschung sind darin zu

™ Zur Ubersicht der wettbewerbstheoretischen Forschung und ihrer Bedeutung fiir die

Marketingwissenschaft siehe insbesondere Fritz, W., Ansitze der Wettbewerbstheorie
aus Sicht der Marketingwissenschaft, in. DBW, 1990, Nr. 4, S. 491 ff. Vgl. auch
Gorgen, W., Strategische Wettbewerbsforschung, Bergisch Gladbach, Koln 1992, S. 4
ff.

n Vgl. z.B. Porter, M., The contribution of industrial organization to strategic

management, in: Academy of Management Review, Vol. 6 (1981), No. 4, S. 609 ff;
Porter, M., The structure within industries and companies Performance, in: Review of
Economics and Statistics, Vol. 61 (1979), S. 215 ff.

Vgl. stellvertretend Herdzina, K., Wirtschaftliches Wachstum, Strukturwandel und
Wettbewerb, Berlin 1981, S. 220 f.; Kaufer, E., Industrie6konomik, Miinchen 1980, S. 7
ff. In der Literatur werden die Begriffe Theorie der Industrial Organization,
Industriedkonomik und Wettbewerbstheorie haufig gleichgesetzt. Vgl. z.B. Cox, H,,
Hiibner, H., Entwicklung und Stand der wettbewerbstheoretischen Diskussion, in:
Handbuch des Wettbewerbs, Hrsg.: Cox, H., Jens, U., Markert, K., Miinchen 1981 S.
18; Sheperd, W.G., The economics of industrial organization, Englewood Cliffs, N.J.
1979, S. 3.

Vgl. Bain, J.S., Industrial organization, 2. Aufl., New York 1968, S. 6 ff., Mason, E.S.,
Economic concentration and the monopoly problem, Cambridge 1957, S. 5 ff.

Aufgrund dieser Kritik am einseitig deterministischen "Structure-Conduct-Performance"-
Paradigma wurde von einigen Autoren die Integration entsprechender Interdependenzen
und Aufnahme von Marktstruktur beeinflussenden "basic conditions” (technologische
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sehen, daB das individuelle wettbewerbsstrategische Unternehmensverhalten und
dessen EinfluB auf den Unternehmenserfolg unzureichend analysiert werden.”

Im Rahmen der strategischen Konkurrenzforschung wird die Betrachtung
brancheninterner Wettbewerbsbedingungen stirker in den Vordergrund geriickt.”®
Aus Unternehmenssicht besitzt die Analyse verhaltensbezogener EinfluBgroBen
des Wettbewerbs in High-Tech-Mirkten eine besondere Bedeutung. Die Inten-
sitit des Wettbewerbs hédngt einerseits von Art und Umfang der Rivalitit
zwischen den etablierten High-Tech-Unternehmen ab. Sie wird andererseits durch
das Verhalten der Nachfrager und Lieferanten sowie durch die Substitution von
Produkten bzw. Technologien und die Bedrohung neuer Konkurrenten in High-
Tech-Mirkten bestimmt.”” In diesem Zusammenhang ist vor allem der EinfluB
des Technologie- bzw. Preiswettbewerbs auf das strategische Verhalten von
High-Tech-Unternehmen und die Bildung strategischer Gruppen zu hinterfragen.

Fiir eine detaillierte Analyse des Bedrohungspotentials neuer High-Tech-Anbieter
kann auf das Konzept der Mobilitiitsbarrieren zuriickgegriffen werden.”®

Verinderungen, Preiselastizitit etc.) vorgeschlagen. Vgl. z.B. Scherer, F.M., Industrial
market structure and economic performance, 2. Aufl., Chicago 1980, S. 4 ff.

Vgl. z.B. Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketingstrategien, a.a.0., S. 173 ff,;
Porter, M., The contribution of industrial organization to strategic management, a.a.O.,
S. 614 ff.

Porter unterscheidet im Rahmen der strategischen Wettbewerbsanalyse zwischen der
Strukturanalyse von Branchen, der Analyse strategischer Gruppen (brancheninterne
_Strukturanalyse) und der individuellen Konkurrenzanalyse. Vgl. Porter, M.,
Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 25 ff. Zur Kennzeichnung der Branchen- und
Konkurrenzanalyse siehe z.B. Rohleder, P.J., Unternehmens- und Geschiftsfeld-
strategien, in: Marketing, Hrsg.: Fischer, G., Landsberg alL. 1992, S. 11 ff;
Kreikebaum, H., Strategische Unternehmensplanung, 3. Aufl., Stuttgart u.a. 1989, S. 45
ff. Zur Unterscheidung von strategischer und operativer Konkurrenzanalyse siehe z.B.
Link, U., Strategische Konkurrenzanalyse im Konsumgiitermarketing, a.a.O., S. 34 ff.
Zur Abgrenzung von Benchmarking ggii. Konkurrenzanalyse siche z.B. Watson, G.H.,
The Benchmarking Workbook, Cambridge, Norwalk 1992, S. 5 ff.; Leibfried, K.,
McNair, C.J., Benchmarking, New York 1992, S. 17 ff.

Vgl. Joas, A., Konkurrenzforschung als Erfolgspotential im strategischen Marketing,
a.a.0, S. 96 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 178. Von einigen Autoren
werden als weitere Determinanten des brancheninternen Wettbewerbs das Verhalten
staatlicher und politischer Organisationen angefiihrt. Siehe z.B. Meffert, H., Strategische
Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S. 38 f.

Vgl. z.B. Minderlein, M., Markteintrittsbarrieren und strategische Verhaltensweisen, in:
ZfB, 1990, Nr. 2, S. 156 ff.; Caves, R.E., Porter, M., From entry barriers to mobility
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Mobilititsbarrieren, wie z.B. BetriebsgroBenersparnisse, hohe technologie-
spezifische Umstellkosten und unternehmenskulturelle Gegebenheiten, er-
1% zwischen strategischen Gruppen in High-Tech-Markten.
Der Eintritt in eine andere strategische Gruppe ist dabei hdufig nur unter groBem
finanziellen und zeitlichen Aufwand zu realisieren und beinhaltet eine hohe
Unsicherheit hinsichtlich der Zielerreichung. Die Existenz von Mobilitits-
barrieren liefert damit auch eine Begriindung dafiir, daB High-Tech-Unternehmen
unterschiedliche Marketingstrategien verfolgen, obwohl nicht alle strategischen
Verhaltensweisen gleich erfolgreich sind.*!

schweren den Wechse

Zur Fundierung von Erkenntnissen iiber Erfolgsunterschiede zwischen strate-
gischen Gruppen in High-Tech-Mirkten konnen dariiber hinaus Ansitze der
Erfolgsfaktorenforschung beriicksichtigt werden.®” Die Erfolgsfaktoren-

barriers: Conjectural decisions and contrived deterrence to new competition, in:
Quarterly Journal of Economics, Vol. 91 (1977), S. 250 ff. Zur Unterscheidung des
Konzeptes der strategischen Gruppen und des Konzeptes der Mobilititsbarrieren siehe
u.a. Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis
des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.0., S. 105 ff.; Fritz, W., Ansitze der
Wettbewerbstheorie aus Sicht der Marketingwissenschaft, a.a.O., S. 498.

Markteintrittsbarrieren  schiitzen demgegeniiber strategische Gruppen vor dem
Eindringen neuer Konkurrenten in High-Tech-Mirkte. Zur Unterscheidung von
Mobilitats- und Markteintrittsbarrieren vgl. z.B. Kolbe, C., Eintrittsbarrieren und die
Eintrittsfahigkeit potentieller Konkurrenten, Géttingen 1991, S. 51 ff.; Meffert, H.,
Marktein- und austrittsbarrieren, in: DBW, 1987, Nr. 5, S. 629 f.; Yip, G.S., Barriers to
entry, Lexington, Mass., Toronto 1982, S. 17 ff.

Bei asymmetrischen Mobilitatsbarrieren ist ein strategischer Gruppenwechsel lediglich in
eine Richtung schwerer durchzufiihren. Vgl. hierzu z.B. Hatten, K.J., Hatten, M.L.,
Strategic groups, asymmetrical mobility barriers and contestability, in: Strategic
Management Journal, Vol. 8 (1987), S. 334 f.

Vgl. Caves, R.E., Ghemawat, P., Identifying mobility barriers, in: Strategic Management
Journal, Vol. 13 (1992), S. 2 ff.; McGee, J., Thomas, H., Strategic groups: A useful
linkage between industry structure and strategic management?, BEBR, Faculty Working
Paper No. 1100, College of Commerce and Business Administration, University of
Illinois at Urbana-Champaign, December 1984, S. 3; Hatten, K.J., Schendel, D.E.,
Heterogenity within industry, in: Journal of Industrial Economics, Vol. 26 (1977), No. 2,
S. 97 ff.

82 Vgl.  hierzu z.B. Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter
Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.O., S. 131
ff.; Homburg, Ch., Siitterlin, St., Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 654 ff,;
PreiB, F.J., Strategische Erfolgsfaktoren im Software-Marketing, Frankfurt aM. u.a.
1991, S. 37 ff.; Trommsdorff, V., Erfolgsfaktorenforschung, Produktinnovationen und
Schnittstelle Marketing - F&E, Arbeitspapier des Instituts fiir Betriebswirtschaftslehre,
Berlin 1990, S. 2 ff.
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forschung beruht auf der Annahme, daB der Erfolg oder MiBerfolg eines Unter-
nehmens letztlich nur durch einige wenige EinfluBgroBen determiniert wird.®* Im
Hinblick auf das strategische Verhalten von High-Tech-Unternehmen erscheint es
bedeutsam zu untersuchen, ob z.B. in High-Tech-Mérkten eher eine technologie-
dominante oder eine nachfragebezogene Innovationsausrichtung erfolgver-
sprechend ist.

Unterschiede im wettbewerbsstrategischen Verhalten von High-Tech-
Unternehmen konnen auch in den Zielsetzungen begriindet liegen.® Aus
entscheidungsorientierter Sicht bietet es sich an, die Zusammenhinge zwischen
den Unternehmenszielen und den Strategieschwerpunkten unterschiedlicher
strategischer Verhaltensgruppen in High-Tech-Mirkten zu untersuchen.®® Es ist
hierbei von Interesse zu erfahren, ob beispielsweise eine technologiebezogene
Strategieausrichtung von High-Tech-Unternehmen eher unter Gesichtspunkten
der Marktstellung (z.B. Sicherung der Wettbewerbsposition in bestehenden
Mirkten, ErschlieBung neuer Mirkte) oder der Unternehmensrentabilitit (z.B.
Gewinnsteigerung, Kostensenkung) erfolgt.

Aufgrund der besonderen Bedeutung einer wettbewerbsorientierten Ausrichtung
von Marketingstrategien in High-Tech-Markten kann auch auf Erkenntnisse der
strategischen Unternehmensfithrung zuriickgegriffen werden. In diesem

8 Fiir einen Uberblick ausgewihlter Studien zur Erfolgsfaktorenforschung siehe vor allem

Fritz, W., Marketing - ein Schliisselfaktor des Unternehmenserfolges?, in: Marketing
ZFP, 1990, Nr. 2, S. 92 ff. Zur Unterscheidung zwischen strategischen Erfolgsfaktoren
und strategischen Erfolgspositionen siehe z.B. Piimpin, C., Management strategischer
Erfolgspositionen, Bern, Stuttgart 1982, S. 29 ff. Zur Unterscheidung von qualitativen
und quantitativen Erfolgsfaktoren sieche z.B. Patt, P.J., Strategische Erfolgsfaktoren im
Einzelhandel, Frankfurt a.M. u.a. 1988, S. 6 ff.

Zur Beziehung zwischen Unternehmenszielen und Unternehmensstrategie siche z.B.
Raffée, H., Fritz, W., Dimensionen und Konsistenz der Fiihrungskonzeption von
Industrieunternehmen - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: ZfbF, 1992, Nr.
4, S. 314 ff.; Heinen, E., Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, 9. Aufl., Wiesbaden
1986, S. 49 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 49 ff.
Vgl. hierzu z.B. Conant, J.S., Mokwa, M.P., Varadarajan, R.P., Strategic types,
distinctive marketing competencies and organizational performance: a multiple measures-
based study, in: Strategic Management Journal, Vol. 11 (1990), S. 370 ff.; Hawes, J.M.,
Crittenden, W.F., A taxonomy of competitive retailing strategies, in: Strategic
Management Journal, Vol. 5 (1984), S. 277 ff.
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Zusammenhang besitzt die Analyse der Beziehungen zwischen dem wettbe-
werbsstrategischen Verhalten von High-Tech-Unternehmen (z.B. Qualitits- vs.
Kostenorientierung) und der verfolgten Marktfeld- (z.B. Marktpenetration vs.
Produktentwicklung) bzw. Timingstrategie (z.B. Pionier vs. spiter Folger) einen
hohen Stellenwert.®

Die Einbeziehung von Erfahrungen aus der verhaltenswissenschaftlichen
Organisationsforschung kann dazu dienen, den EinfluB unternehmenskultureller
Merkmale auf das wettbewerbsstrategische Verhalten von High-Tech-Unter-
nehmen zu erkliren.®” Hierbei ist insbesondere der Frage nachzugehen, inwieweit
sich strategische Gruppen in High-Tech-Markten in Abhingigkeit von der Unter-
nehmenskultur herausbilden.® Die Analyse der strategie- und kulturbezogenen
Gemeinsamkeiten innerhalb sowie Unterschiede zwischen strategischen Gruppen
konnen hierzu erste Hinweise geben.

Eine stirker ganzheitliche Perspektive liegt den Ansitzen der situativen Organi-
sationsforschung® zugrunde, die das strategische Unternehmensverhalten in
Abhingigkeit von unternehmensinternen (z.B. strukturelle und kulturelle

86 Vgl. z.B. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 127 f.; Becker, J., Marketing-

Konzeption, a.a.0., S. 311 ff.; Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der
internationalen Marktbearbeitung, a.a.0.,, S. 27 ff; Remmerbach, K.-U,
Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 84 ff.; Meffert, H., Marketing und strategische
Unternehmensfiihrung - ein wettbewerbsorientierter Kontingenzansatz, a.a.O., S. 665 ff.

Zur Beziehung zwischen Unternehmenskultur und Unternehmensstrategie siehe z.B.
Pimpin, C., Koller, HP.,, Die Bedeutung der Unternehmenskultur fiir die
Unternehmensstrategie, in: Die Unternechmenskultur: ihre Grundlagen und ihre
Bedeutung fiir die Fiihrung der Unternehmung, Hrsg.: Lattmann, Ch., Heidelberg 1990,
S. 304 ff.; Scholz, Ch., Organisationskultur: die 4 Erfolgsprinzipien, Wiesbaden 1990, S.
108 ff.; Meffert, H., Hafner, K., Unternehmenskultur und marktorientierte
Unternehmensfiihrung, Bestandsaufnahme und Wirkungsanalyse, Arbeitspapier Nr. 35
der Wissenschaftlichen Gesellschaft fir Marketing und Unternehmensfiilhrung e.V.,
Hrsg.: Meffert H., Wagner, H., Miinster 1987, S. 31 ff.

Vgl. z.B. Dvir, D., Segev, E., Shenhar, A., Research notes and communications -
Technology's varying impact on the success of strategic business units within the miles
and snow typology, in: Strategic Management Journal, Vol. 14 (1993), S. 155 ff;
Herbert, Th., Deresky, H., Generic strategie's: An empirical investigation of typology
validity and strategy content, in: Strategic Management Journal, Vol. 8 (1987), S. 136 ff.

Zu den Ansitzen der situativen Organisationsforschung vgl. z.B. Kieser, A., Kubicek,
H., Organisation, 3. Aufl.,, Berlin, New York 1993, S. 45 ff.; Meffert, H., Marketing-
Theorie, in: Vahlens Gro8es Marketinglexikon, Hrsg.: Diller, H., Miinchen 1992, S. 701.
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Merkmale) und -externen (z.B. Merkmale der Technologie-, Markt- und Abneh-
mersituation) Kontextfaktoren betrachten.”® In diesem Zusammenhang weisen
neuere Erklarungsansitze der situativen Organisationsforschung auf die Bedeu-
tung des "strategischen Fit"®! hin, der eine Abstimmung des strategischen Unter-
nehmensverhaltens auf die Umweltsituation und eine Ubereinstimmung von
Unternehmensstrategie und -kultur beinhaltet.”> Mit Blick auf das wettbewerbs-
strategische Verhalten von High-Tech-Unternehmen ist es von besonderem Inter-
esse zu analysieren, inwieweit ein Fit zwischen der Marketingstrategie und der
Umweltsituation besteht und sich hierdurch Erfolgsunterschiede in High-Tech-
Meirkten erkliren lassen.”

In der Literatur wird an situativen Forschungsansitzen u.a. die Kritik geduBert, daB
wichtige Kontextmerkmale vernachlissigt werden. Siehe z.B. Kieser, A., Der situative
Ansatz, in: Organisationstheorien, Hrsg.: Kieser, A., Stuttgart, Berlin, K6In 1993, S. 175
ff.; Tiirk, K., Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung, Stuttgart 1989, S. 1
ff.; Lehnert, St., Die Bedeutung von Kontingenzansitzen fiir das Strategische
Management, Frankfurt, Bern, New York 1983, S. 119 ff.

Zum Konzept des “strategischen Fit" siche insbesondere Remmerbach, K.-U.,
Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 33; Scholz, Ch., Strategisches Management, Ein
integrativer Ansatz, Berlin, New York 1987, S. 61 ff.; Venkatraman, N., Camillus, J.C.,
Exploring the concept of "Fit" in strategic management, in: Academy of Management
Review, Vol. 9 (1984), S. 513 ff.; Miles, R.E., Snow, Ch.C., Fit, failure and the hall of
fame, in: California Management Review, Vol. 26 (1984), No. 3, S. 10 ff. Im folgenden
werden die Begriffe Fit, Stimmigkeit und Kongruenz gleichgesetzt. Siehe hierzu z.B.
Drazin, R.,, Van de Ven, A., Alternative forms of fit in contingency theory, in:
Administrative Science Quarterly, Vol. 30 (1985), No. 4, S. 514 ff.

92 Vgl. z.B. Staehle, W.H., Management, 5. Aufl., Miinchen 1990, S. 58 ff.; Miller, D.,
Relating Porter's business strategies to environment and structure, in: Academy of
Management Journal, Vol. 31 (1988), No. 2, S. 283 ff.; Murray, J.A., A contingency
view of Porter's generic strategies, in: The Academy of Management Review, Vol. 13
(1988), No. 2, S. 390 ff.; Miller, D., The genesis of configuration, in: Academy of
Management Review, Vol. 12 (1987), No. 4, S. 686 ff.; Fry, LW., Smith, D.A,,
Congruence, contingency and theory building, in: Academy of Management Review,
Vol. 12 (1987), No. 1, S. 117 ff.

Vgl. z.B. McArthur, A.W., Nystrom, P.C., Environmental dynamism, complexity and
munificence as moderators of strategy-performance relationships, in: Journal of Business
Research, Vol. 23 (1991), S. 349 ff,; Meffert, H., Marketingstrategien in
unterschiedlichen Marktsituationen, in: Handbuch des Marketing, Hrsg.: Bruhn, M.,
Miinchen 1989, S. 278 ff.; Lawless, M.W., Finch, L.K., Choice and determinism: A test
of Hrebiniak and Joyce's framework on strategy-environment fit, in: Strategic
Management Journal, Vol. 10 (1989), S. 352 ff.; Kim, L., Lim, Y., Environment, generic
strategies and performance in rapidly developing country: a taxonomic approach, in:
Academy of Management Journal, Vol. 31 (1988), S. 803 ff.
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Mit dem Konzept der strategischen Gruppen wird in der vorliegenden Unter-
suchung in Anlehnung an die aufgezeigten EinfluBfaktorengruppen eine Analyse
des wettbewerbsstrategischen Verhaltens und eine Typologisierung von Marke-
tingstrategien in High-Tech-Markten vorgenommen.

4. Zielsetzung und Gang der Untersuchung

Die generelle Zielsetzung der Untersuchung besteht in der Identifikation und
Analyse strategischer Gruppen in High-Tech-Markten. Mit der Untersuchung sind
ankniipfend an das Grundkonzept der strategischen Gruppen deskriptive und
explikative Teilziele verbunden, die sich an dem in der Abbildung 2 dargestellten
allgemeinen Bezugsrahmen orientieren. Im Uberblick sind vor allem folgende
Teilziele der Untersuchung zu nennen:

1. Theoriegeleitete Ableitung von Variablen zur Operationalisierung, Beschrei-
bung und Erkldrung des Konstruktes der strategischen Gruppen in High-Tech-
Markten

2. Bildung strategischer Gruppen in High-Tech-Mérkten und Analyse der Aus-
gestaltungsformen

3. Erklarung der Zugehorigkeit zu strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten
anhand ausgewihlter Unternehmensvariablen

4. Erklirung von Erfolgsunterschieden in High-Tech-Mirkten durch die Zuge-
horigkeit zu bestimmten strategischen Gruppen

Auf Grundlage einer theoriegestiitzten Ableitung zentraler Strategiemerkmale ist
zu iiberpriifen, ob strategische Gruppen in einer homogenen Umfeldsituation®

Im folgenden werden die Begriffe Kontext-, Umwelt- und Umfeldsituation gleichgesetzt.
Vgl. hierzu Staehle, W.H., Management, a.a.0., S. 96.
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I Phase Il
has Phage I Phase V

Kultur Phase IV

Abb. 2: Allgemeiner Bezugsrahmen zur Systematisierung der Analyseschritte des
Forschungsvorhabens

des High-Tech-Marktes ermittelt werden konnen. Das Problem der Identifizie-
rung eines relevanten Untersuchungsbereiches mit homogenen Umfeld-
bedingungen wird zuvor durch eine multidimensionale Abgrenzung anhand aus-
gewihlter Umfeldvariablen (Phase I) zu 16sen versucht. Weiterhin ist zu unter-
suchen, ob strategische Gruppen in High-Tech-Mirkten auf Basis der abge-
leiteten Strategiemerkmale oder verdichteter Basisstrategien gebildet werden. Die
anschlieBende deskriptive Analyse (Phase II) beschrinkt sich nicht nur auf die
Darstellung der wettbewerbsstrategischen Verhaltensdimensionen, sondern
versucht auch die maBnahmenbezogenen Umsetzungsschwerpunkte der strate-
gischen Gruppen in High-Tech-Mirkten zu analysieren. Hierdurch soll Aufschlu
dariiber gewonnen werden, inwieweit die Marketingstrategien tatsdchlich im
operativen Unternehmensverhalten umgesetzt werden.

Der deskriptiven Untersuchung schlieBt sich eine explikative Analyse an. Einer-
seits wird versucht, anhand der zur Verfiigung stehenden empirischen Daten ziel-
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und kulturbezogene Unterschiede zwischen den strategischen Gruppen zu unter-
suchen (Phase III). Hieraus konnen Aussagen dariiber abgeleitet werden, ob
bestimmte Zielsysteme und Unternehmenskulturen das Entstehen strategischer
Gruppen in High-Tech-Mirkten begriinden und ggf. Mobilititsbarrieren zwischen
verschiedenen strategischen Verhaltensgruppen bilden. Andererseits werden die
strategischen Gruppen im Hinblick auf ihre Erfolgswirkung (Phase IV) analysiert.
Hieraus sollen wichtige Implikationen dariiber gewonnen werden, welche Marke-
tingstrategien in High-Tech-Mirkten eine Erfolgsposition sichern helfen.

Mit den oben beschriebenen Teilzielen und Analyseschritten des Forschungsvor-
habens ist bereits der Gang der Untersuchung vorgezeichnet. In Kapitel B bildet
die Kennzeichnung des Konzeptes der strategischen Gruppen und die Uber-
tragung auf High-Tech-Markte den Ausgangspunkt. Hieran ankniipfend werden
die zur Identifikation homogener Umfeldsituationen notwendigen Kontext-
variablen® spezifiziert. Hinsichtlich der Bildung strategischer Gruppen in High-
Tech-Mirkten werden nach einer Bestandsaufnahme wichtiger Strategieansitze
die fiir die vorliegende Untersuchung relevanten Strategiedimensionen theorie-
gestiitzt abgeleitet. Auf Grundlage des empirischen Bezugsrahmens der Unter-
suchung erfolgt anschlieBend eine empirische Validierung des Ansatzes zur
Bildung strategischer Gruppen in High-Tech-Mirkten (vgl. Abbildung 3).*¢ Im
Mittelpunkt der Diskussion steht die Kennzeichnung der durch eine Verdichtung

% Die vorliegende Untersuchung beschrinkt sich aus Griinden der Komplexitatsreduktion

auf die Einbeziehung zentraler Kontextvariablen zur Kennzeichnung der
Unternehmensumwelt in High-Tech-Markten. Vgl. hierzu Laux, H., Liermann, F.,
Grundlagen der Organisation, Die Steuerung von Entscheidungen als Grundproblem der
Betriebswirtschaftslehre, 3. Aufl, Berlin wuw.a. 1993, S. 57 ff. Zur
Abgrenzungsproblematik von Kontextvariablen siehe z.B. Muchna, C., Strategische
Marketing-Fritherkennung auf Investitionsgiitermérkten, Wiesbaden 1988, S. 102 f.

Aufgabe des Bezugsrahmens ist es, theoretische Grundlagen fir die Ermittlung
strategischer ~ Gruppen in  High-Tech-Mirkten  zu  strukturieren.  Aus
wissenschaftstheoretischer Sicht erfiillt ein Bezugsrahmen im Hinblick auf die logische
Konsistenz und Operationalisierbarkeit nicht die strengen Anforderungen, die an eine
Theorie gestellt werden. Siehe hierzu insbesondere Ro8l, D., Die Entwicklung eines
Bezugsrahmens und seine Stellung im ForschungsprozeB8, in: Journal fiir
Betriebswirtschaft, 1990, Nr. 2, S. 99 ff.; Kubicek, H., Heuristischer Bezugsrahmen und
heuristisch angelegte Forschungsdesigns als Elemente einer Konstruktionsstrategie
empirischer Forschung, in: Empirische und handlungstheoretische Forschungskonzeption
in der Betriebswirtschaftslehre, Hrsg.: Kohler, R., Stuttgart 1977, S. 3 ff.
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wettbewerbsstrategischer Verhaltensdimensionen gewonnenen Basisstrategien
sowie die Analyse der Strategieschwerpunkte der identifizierten strategischen
Gruppen.

In Kapitel C werden die strategischen Gruppen hinsichtlich der operativen Aus-
gestaltungsformen einer konzeptionellen und empirischen Betrachtung unter-
zogen. Es wird iberpriift, in welcher Form die spezifischen Strategie-
schwerpunkte der strategischen Gruppen in den Marketingaktivititen umgesetzt
werden und welcher Stellenwert den verschiedenen MaBnahmen zur Beschleu-
nigung von Innovationen beigemessen wird. AnschlieBend werden die zwischen
den strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten bestehenden Unterschiede im
Hinblick auf die verfolgten Unternehmensziele und die Unternehmenskultur theo-
retisch und empirisch analysiert. Es wird hierbei auch erortert, inwieweit ein Fit
zwischen dem wettbewerbsstrategischen Verhalten und der kulturellen Grund-
orientierung der strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten besteht. Im
AnschluB daran wird basierend auf konzeptionellen Uberlegungen empirisch
untersucht, welchen Markterfolg die High-Tech-Unternehmen in den verschie-
denen strategischen Gruppen unter dem Gesichtspunkt eines Strategie-Umwelt-
Fit realisieren.

In Kapitel D werden auf der Grundlage der ermittelten Ergebnisse Implikationen
fiir das Management in High-Tech-Markten abgeleitet. Dariiber hinaus wird auf-
gezeigt, welche SchluBfolgerungen sich fiir die weiterfiihrende wissenschaftliche
Forschung ergeben.
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B. Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-
Miirkten auf der Grundlage strategischer Gruppen

1. Theoriegeleitete Analyse strategischer Gruppen in High-Tech-Miirkten

Im folgenden werden zunichst die theoretischen Grundlagen des Konzeptes der
strategischen Gruppen niher betrachtet, indem eine Begriffsklirung und Inhalts-
beschreibung erfolgt. AnschlieBend findet eine Bestandsaufnahme der aktuellen
Forschung zu strategischen Gruppen im Hinblick auf die Ubertragung bestehen-
der Operationalisierungsansitze auf High-Tech-Mirkte statt.

1.1 Grundlagen zum Konzept der strategischen Gruppen

Der Begriff strategische Gruppe' wurde urspriinglich durch Hunt geprigt. Hunt
untersuchte den brancheninternen Wettbewerb in der amerikanischen Haushalts-
gerdteindustrie und stellte fest, daB sich das wettbewerbsstrategische Unter-
nehmensverhalten beziiglich der Merkmale? AusmaB der vertikalen Integration,
Grad der Produktdiversifikation und Grad der Produktdifferenzierung deutlich
unterschied. Anhand dieser Dimensionen konnten die Unternechmen der Haus-

Hierbei sind die Begriffe strategische Gruppe, strategische Allianz, strategische Familie
und strategisches Netzwerk voneinander abzugrenzen. Die strategische Allianz ist eine
Kooperation von mindestens zwei Unternehmen auf einer gleichen Wertschopfungsstufe
mit dem Ziel, die Wettbewerbsposition auszubauen bzw. abzusichern. Vgl. Voigt, S.,
Strategische Allianzen, Modisches Schlagwort oder Antwort auf globale Herausforde-
rungen?, in: WiSt, 1993, Nr. 5, S. 246 f.; Backhaus, K., Piltz, K., Strategische Allianzen,
in: ZfbF, Sonderheft 27, 1989, S. 2. Eine strategische Familie wird durch mehrere Unter-
nehmen gebildet, die in einer Abnehmer-Lieferanten-Beziehung stehen und deren Stra-
tegien komplementir sind. Vgl. Albach, H., Strategische Allianzen, strategische Gruppen
und strategische Familien, in: ZfB, 1992, Nr. 6, S. 665. Unter einem strategischen Netz-
werk wird eine Zusammenarbeit von mehr als zwei Unternehmen auf einer gleichen und
unterschiedlichen Wertschopfungsstufe verstanden. Vgl. demgegeniiber Backhaus, K.,
Meyer, M., Strategische Allianzen und strategische Netzwerke, in: WiSt, 1993, Nr. 7, S.
332.

2 In den weiteren Ausfiihrungen werden die Begriffe Merkmal, Dimension und Variable
gleich verwendet. Vgl. hierzu auch Meffert, H., Marketingforschung und Kiuferverhal-
ten, 2. Aufl., Wiesbaden 1992, S. 183 ff.
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haltsgeriteindustrie in vier Verhaltenscluster eingeteilt werden, die Hunt als stra-
tegische Gruppen bezeichnete.’

Demnach bilden diejenigen Unternehmen einer Branche eine strategische Gruppe,
die hinsichtlich bestimmter strategischer Dimensionen ein vergleichbares Verhal-
ten zeigen. Ein Vergleich zahlreicher nachfolgender Untersuchungen zeigt, da8
der Begriff der strategischen Gruppen weitgehend einheitlich aufgefaBt wird:

m Porter versteht unter einer strategischen Gruppe die "Unternehmen in einer Branche, die
dieselbe oder eine dhnliche Strategie verfolgen".4

® McGee und Thomas sind der Meinung, daB "the natural way to assign firms to strategic
groups is by reference to the characteristics of their strategies with group members
displaying similar strategies".5

® Von Homburg und Siitterlin wird die Ansicht vertreten, daB eine strategische Gruppe eine
"Gruppe von Unternehmen einer Branche [darstellt], die eine dhnliche Wettbewerbsstrategie
verfolgen".6

m Oster beschreibt strategische Gruppen als "Clusters of firms within an industry that share
certain critical asset configurations and follow common strategies".7

In der Gesamtschau der Definitionsbemiihungen sind zwei zentrale konstitutive
Merkmale von strategischen Gruppen zu erkennen. Zum einen wird eine ver-
gleichbare Umfeldsituation im Sinne eines spezifischen Branchenkontextes her-
vorgehoben. Zum anderen wird ein homogenes wettbewerbsstrategisches Verhal-

Vgl. Hunt, M.S., Competition in the major home appliance industry, Diss., Harvard Uni-
versity 1972, S. 57 ff. Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurde jedoch keine
Analyse der brancheninternen Rentabilititsunterschiede durchgefiihrt. Siehe hierzu auch
McGee, J., Thomas, H., Strategic groups: Theory, research and taxonomy, a.a.O., S.
142.

Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 177.

McGee, J., Thomas, H., Strategic groups: Theory, research and taxonomy, a.a.O., S.
142.

Homburg, Ch., Siitterlin, St., Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 137.
Oster, Sh., Modern competitive analysis, a.a.0., S. 368.
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ten als kennzeichnend fiir Unternehmen einer strategischen Gruppe angesehen.?
Auf Basis der konstitutiven Merkmale von strategischen Gruppen wird der weite-
ren Untersuchung folgende Arbeitsdefinition zugrunde gelegt:

Eine strategische Gruppe umfaBt diejenigen Unternehmen, die in einer gleich-
artigen Umfeldsituation ein homogenes Verhalten beziiglich der wettbewerbs-
relevanten strategischen Entscheidungsvariablen® zeigen.

Als Indikator fiir die "vergleichbare Umfeldsituation' der Unternehmen dient
i.d.R. die Zugehorigkeit zu einer gleichen Branche oder die Bearbeitung eines
gleichen Marktes. Es wird davon ausgegangen, da8 ein gleichartiger Wettbewerb
bei denjenigen Unternehmen vorliegt, deren Produkte dieselben oder dhnliche
Nachfragerdiirfnisse befriedigen.'” Zur Bildung von wettbewerbsstrategischen
Verhaltensgruppen sind deshalb ausschlieBlich Unternehmen zu beriicksichtigen,
die einen gleichen Branchen- oder Marktbezug aufweisen.

Eine Literaturdurchsicht zeigte, daB den empirischen Studien hinsichtlich der Identifika-
tion strategischer Gruppen iiberwiegend eine angebotsbezogene Beurteilung des wett-
bewerbsstrategischen Verhaltens zugrunde liegt. Hierbei ist die Untersuchung von Han-
nig, bei der strategische Gruppen aus Abnehmersicht (n = 85) gebildet werden, als Aus-
nahme anzusehen. Vgl. Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marke-
tingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.0., S. 195 ff. An
diesem Vorgehen ist zu kritisieren, daB die Qualitdt der Beurteilung der strategischen
Leistungsdimensionen von der nachfragerspezifischen Kenntnis der betrachteten Unter-
nehmen abhidngt. Weiterhin stellen die ermittelten strategischen Dimensionen Durch-
schnittswerte dar, die zudem durch die Wahl des Stichprobenumfangs beeinfluBt werden
kénnen. Es besteht auBerdem beziiglich des Konzeptes der strategischen Gruppen die
Gefahr einer Begriffs- und Inhaltsverwirrung. In der vorliegenden Untersuchung wird
deshalb eine angebotsbezogene Sicht vertreten.

Strategische Entscheidungen im Wettbewerb umfassen alle langfristig wichtigen, unter-
nehmensexternen und -internen Verhaltensweisen und richten sich auch auf die Gestal-
tung der Unternehmensstruktur und -kultur. Es wird daher unterstellt, da wettbewerbs-
strategische Entscheidungsvariablen strategie-, struktur- und kulturbezogene Aspekte
beinhalten. Zur Bedeutung strategischer, struktureller bzw. kultureller Unternehmens-
merkmale im Wettbewerb siehe z.B. Frese, E., Grundlagen der Organisation, Konzepte -
Prinzipien - Strukturen, 5. Aufl., Wiesbaden 1993, S. 295 ff.; Fritz, W., Marketing - ein
Schliisselfaktor des Unternehmenserfolges?, a.a.0., S. 92 ff.; Meffert, H., Zur Bedeutung
von Konkurrenzstrategien im Marketing, in: Marketing ZFP, 1985, Nr. 1, S. 14 ff.

Vgl. Bauer, H.H., Unternehmensstrategie und Strategische Gruppen, a.a.0., S. 402;
Link, U., Strategische Konkurrenzanalyse im Konsumgiitermarketing, a.a.0., S. 44 ff.;
Bain, J.S., Industrial organization, a.a.0., S. 124 f.; Mason, E.S., Economic concentra-
tion and the monopoly problem, a.a.0., S. 5 ff.
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Hinsichtlich der Konkretisierung des '"homogenen wettbewerbsstrategischen
Verhaltens' finden sich in der Literatur unterschiedliche Operationalisierungs-
ansitze. Aufbauend auf einer kritischen Reflexion der bestehenden Ansitze ist im
Rahmen der weiteren Arbeit zu priifen, welche spezifischen strategischen Verhal-
tensdimensionen fiir eine Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-
Mirkten einzubeziehen sind.

1.2 Ubertragung des Konzeptes der strategischen Gruppen auf High-Tech-
Mirkte

Bei der Ubertragung des Konzeptes der strategischen Gruppen auf High-Tech-
Mirkte treten grundlegende konzeptionelle Probleme auf, die bis heute in der
Forschung zu strategischen Gruppen nicht oder nur unzureichend thematisiert
worden sind.

In bezug auf das konstitutive Merkmal einer homogenen Umweltsituation zeigt
eine Bestandsaufnahme der Untersuchungen zu strategischen Gruppen, daB eine
kritische Auseinandersetzung mit dem Problem der Branchen- bzw. Markt-
abgrenzung bisher meist vernachlissigt worden ist.!! Dies fiihrte in der empi-
rischen Forschung'? dazu, daB in einigen Untersuchungen strategische Gruppen
nicht nur in einer Branche, sondern brancheniibergreifend i.S. allgemeiner Stra-
tegietypologien bzw. strategischer Grundhaltungen gebildet wurden.'®

u Vgl. hierzu auch Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marketingstrate-

gien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.O., S. 83 ff.; Bauer, H.H.,
Unternehmensstrategie und Strategische Gruppen, a.a.0., S. 400.

Vgl. stellvertretend die Untersuchungen von Baubin, Miller und Harrigan. Baubin, Th.,
Effiziente Wachstumsstrategien der informationstechnischen Industrie, Diss., Vallendar
1990, S. 35 ff.; Miller, A., A taxonomy of technological settings, with related strategies
and performance levels, in: Strategic Management Journal, Vol. 9 (1988), S. 240 ff;
Harrigan, K.R., An application of clustering for strategic group analysis, a.a.0., S. 55 ff.
Weitere empirische Studien, denen eine brancheniibergreifende Erfassung strategischer
Gruppen zugrunde liegt, sind der Ubersicht im Anhang I der Arbeit zu entnehmen.

Aus diesem Grund unterscheiden Bauer und Hannig im Rahmen der Auseinandersetzung
mit dem Begriff der strategische Gruppe zwischen einer "competing unit" und einer
"analytical unit". Im ersten Fall stellen strategische Gruppen Teilstrukturen einer Branche
dar, die miteinander in Wettbewerbsbeziehungen stehen. Bei einem Verstindnis der
strategischen Gruppe als analytisches Konstrukt werden Unternehmen mit einem &hn-
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Aufgrund der Entwicklungsdynamik, Technologieintegration und Ausweitung der
kundenspezifischen Nutzenanforderungen in High-Tech-Mirkten ergibt sich das
Problem, da8 eine produktbezogene, nachfrageorientierte oder auf der Branchen-
statistik beruhende Marktabgrenzung'* keine geeignete Grundlage fiir das Unter-
suchungsfeld von strategischen Gruppen liefert. Der Markt wird i.d.R. zu eng
definiert, und es besteht die Gefahr, da das Verhalten relevanter Wettbewerber
nicht beriicksichtigt wird."® In diesem Zusammenhang stellt das Konzept der
dreidimensionalen Marktabgrenzung nach Abell, in dem die Technologie
explizit als Abgrenzungsmerkmal beriicksichtigt wird, einen umfassenderen
Ansatz dar. Die Abgrenzung des relevanten Marktes erfolgt hierbei anhand der
drei Dimensionen potentielle Abnehmergruppen (customer groups), Abnehmer-

lichen strategischen Verhalten branchenunabhingig zusammengefaBt. Nach Bauer fiihrt
eine brancheniibergreifende Analyse zur Identifikation unterschiedlicher "strategischer
Stile", die mit den von Porter ermittelten generischen Strategietypen (Preis-Kosten-
filhrerschaft, Differenzierungsstrategie, Konzentrationsstrategie) oder den von
Miles/Snow abgeleiteten strategischen Grundhaltungen ("Prospector”, "Analyzer",
"Defender”, "Reactor") vergleichbar sind. Siehe hierzu Bauer, H.H., Unternehmens-
strategie und Strategische Gruppen, a.a.O., S. 400 f.; Hannig, U., Die Entwicklung wett-
bewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen
Gruppen, a.a.0., S. 83 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 62 ff.; Miles,
R.E., Snow, Ch.C., Organizational strategy, structure and process, New York 1978, S.
29.

High-Tech-Mirkte lassen sich grundsitzlich nach rdumlichen, zeitlichen und sachlichen
Gesichtspunkten abgrenzen. In riumlicher Hinsicht wird betrachtet, welches geo-
graphische Absatzgebiet High-Tech-Unternehmen bearbeiten. Die zeitbezogene
Marktabgrenzung orientiert sich an der Dauer und Stabilitdt der Nachfrage. Bei der
sachlichen Marktabgrenzung werden High-Tech-Unternehmen beriicksichtigt, zwischen
denen Wettbewerbsbeziehungen aufgrund dhnlicher Produktleistungen, Technologien
oder Kundenbediirfnisse bestehen. Im Vordergrund der betriebswirtschaftlichen For-
schung stehen insbesondere Fragestellungen beziiglich der sachlichen Abgrenzung von
Mirkten auf der Grundlage unternehmens-, produkt- bzw. nachfragebezogener Ansitze.
Siehe hierzu vor allem Bauer, H.H., Marktabgrenzung: Konzeption und Problematik von
Ansitzen und Methoden zur Abgrenzung und Strukturierung von Mérkten unter beson-
derer Beriicksichtigung von marketingtheoretischen Verfahren, Berlin 1989, S. 65 ff. u.
108 ff.; Backhaus, K., Die Abgrenzung des relevanten Marktes vor dem Hintergrund
kartellrechtlicher MiBbrauchsaufsicht, Arbeitspapier Nr. 18 des Instituts fiir Unterneh-
mensfiihrung und Unternehmensforschung, Bochum 1979, S. 3 ff.

Vgl. Gorgen, W., Strategische Wettbewerbsforschung, a.a.O., S. 83 f.; Backhaus, K.,
Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 151 ff.; Joas, A., Konkurrenzforschung als
Erfolgspotential im strategischen Marketing, a.a.O., S. 82 ff.; Link, U., Strategische
Konkurrenzanalyse im Konsumgiitermarketing, a.a.0., S. 52 ff. In der Literatur wird die
enge Beziehung zwischen absatz- und wettbewerbsbezogener Marktabgrenzung hervor-
gehoben. Siehe hierzu z.B. Baum, H., Der relevante Markt als Problem der Wettbe-
werbspolitik, in: Wirtschaft und Wettbewerb, 1980, Nr. 6, S. 401 ff.

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access

15



37

funktionen (customer functions) und verwendbare Technologien (alternative
technologies).'®

Durch Analyse der Abnehmerdimension wird bestimmt, welche Nachfrager-
gruppen in Abhéngigkeit von der Auspragung des Bedarfs und des voraussicht-
lichen Kaufverhaltens in High-Tech-Mirkten zu bearbeiten sind. Die zweite
Abgrenzungsdimension konkretisiert die Abnehmerfunktionen, indem festgelegt
wird, welche Kundenbediirfnisse mit den High-Tech-Produktleistungen befriedigt
werden sollen. Die Technologiedimension beschreibt alternative Moglichkeiten,
wie die Abnehmerfunktionen erfiillt werden konnen. Es ist hierbei zu entscheiden,
welche spezifischen Technologien zur Losung der Kundenprobleme in High-
Tech-Mirkten eingesetzt werden.!’

In der folgenden Abbildung 4 ist eine Abgrenzung ausgewihlter High-Tech-
Mirkte nach dem Konzept von Abell dargestellt. Die dreidimensionale Abgren-
zung der High-Tech-Mirkte bietet den Vorteil, da8 anhand der
Technologiedimension, Kundenbediirfnisse und Abnehmergruppen die aktuelle
Wettbewerbssituation differenzierter untersucht werden kann. Allerdings zeigt
sich hierin auch die besondere Schwierigkeit, eine dauerhaft giiltige Markt-
abgrenzung vorzunehmen.

Vgl. Abell, D.F., Defining the business, Englewood Cliffs, N.J. 1980, S. 18 ff.

Im Rahmen der dreidimensionalen Marktabgrenzung tritt sowohl ein Komplexitits- als
auch ein Reihenfolgeproblem auf. Das Komplexititsproblem besteht darin, daB mit
zunehmender Differenzierung der Abgrenzungsdimensionen die zu analysierenden
abnehmer-, funktions- und technologiespezifischen Marktsegmente exponentiell
zunehmen. Bei einer sukzessiven Marktabgrenzung ist zu entscheiden, in welcher Rei-
henfolge die einzelnen Dimensionen einflieBen. Es bleibt hierbei festzuhalten, daB eine
abnehmerorientierte Vorgehensweise primir auf das Erkennen und die Ausnutzung von
Marktchancen ausgerichtet ist. Demgegeniiber beriicksichtigt ein funktions- oder techno-
logiebezogener Planungsansatz stirker die unternehmensspezifischen Ressourcen. Vgl.
hierzu Birkelbach, R., Strategische Geschiftsfeldplanung im Versicherungssektor, in:
Marketing ZFP, 1988, Nr. 3, S. 237 f.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatz-
politik, a.a.0., S. 99 f.; Krups, M., Marketing innovativer Dienstleistungen am Beispiel
elektronischer Wirtschaftsinformationsdienste, Frankfurt a.M. u.a. 1985, S. 49 ff. u. 75
ff. In der vorliegenden Untersuchung werden beide Problembereiche nicht weiter vertieft.
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Die High-Tech-Mirkte sind von einer schnellen Integration urspriinglich
getrennter Technologien geprigt. So sind die Mikroelektronik und die klassische
Nachrichtentechnik in der Telekommunikation aufgegangen. Die Telekommuni-
kation wichst wiederum in Verbindung mit der Datenverarbeitung und der Biiro-
automatisierung zu dem gemeinsamen Bereich der Informations- und Kommu-
nikationstechnologie zusammen.'® Der Trend zur Digitalisierung und Multi-
medialisierung fiihrt derzeit zu einer verstirkten Technologieintegration in der
Softwareentwicklung, der Unterhaltungsindustrie und der Verlagsbranche.'

Die Kundenbediirfnisse (Abnehmerfunktionen) weiten sich in High-Tech-
Mirkten kontinuierlich aus. Durch speicherfahige Schreibmaschinen und Com-
puter werden die Funktionen der Datenerfassung, -verarbeitung und -speicherung
erfiillt. Das zusitzliche Kundenbediirfnis des Datentransfers filhrte zum Angebot
von Schreibmaschinen, die auch als Telefax-Gerit genutzt werden. Die Schaffung
der Voraussetzungen zur Vermnetzung von Computern und das Angebot von Com-
putern in Verbindung mit einem Modem dienen dem gleichen Zweck.?’ DaB
dieser Trend im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie
gegenwirtig an Dynamik gewinnt, zeigt sich u.a. an der Entwicklung des sog.
"Personal Digital Assistant", der die Produkteigenschaften eines Mobilfunk-
Telefons, Telefax-Gerites und portablen Computers miteinander verbindet.?!

18 Vgl. Dussauge, P., Hart, St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management,

a.a.0, S. 28 ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0.,
S. 59; Backhaus, K., Weiber, R., Technologieintegration und Marketing, a.a.0., S. 35;
Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und marktorientierte Fiihrung, Integrations-
perspektiven aus Sicht des Marketing, in: Integration und Flexibilitit, Eine Heraus-
forderung an die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Hrsg.: Adam, D., Backhaus, K.,
Meffert, H., Wagner, H., Miinster 1989, S. 378; Mayndel, E., Technologie-Akzeptanz
im Unternehmen: Mitarbeiter fiir neue Informationstechnologien gewinnen, Wiesbaden
1987, S. 18 ff.

Vgl. Schrape, K., Medienmirkte im Umbruch?, in: Planung und Analyse, 1994, Nr. 1, S.
19 ff.; Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommuni-

kationsindustrie, a.a.0., S. 106; Kodama, F., Technologiefusion - der Weg zum Erfolg
auf Zukunftsmirkten, a.a.0., S. 41 ff.

Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommuni-
kationsindustrie, a.a.0., S. 115 f. Green, K., Creating demand for biotechnology, a.a.O.,
S. 172 ff.; Meffert, H., Strategische Untemehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S. 59.

Vgl. 0.V., Zeitungen in Amerika experimentieren mit elektronischen Medien, in: FAZ
vom 03.08.1993, S. 14.
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Dariiber hinaus ist eine Abgrenzung der High-Tech-Mirkte auf Grundlage von
Abnehmergruppen als problematisch anzusehen. High-Tech-Unternehmen, die
sich mit ihren Produktleistungen bisher auf eine bestimmte Zielgruppe, z.B.
GroBunternehmen oder mittelstindische Unternehmen, konzentriert haben,
konnen ihr Produktangebot oftmals ohne groBere Schwierigkeiten auf weitere
Abnehmergruppen, z.B. Privatkunden, ausdehnen. Dies 148t sich am Beispiel des
strategischen Verhaltens von Unternehmen der Computerindustrie verdeutlichen.
Wihrend IBM seine Computer ab Mitte der 70er Jahre nicht mehr nur an
gewerbliche, sondern auch an private Abnehmer verkauft, fiihrten Apple und
Siemens/Nixdorf eine Zielgruppenausweitung in umgekehrter Weise durch.?

Indem die High-Tech-Mirkte in bezug auf die verwendete Technologie und die
Abnehmerfunktionen rasch zusammenwachsen sowie beziiglich der Abnehmer-
gruppen unzureichend dauerhaft zu trennen sind, ergibt sich fiir die High-Tech-
Unternehmen hiufig das Problem einer zu engen Abgrenzung des relevanten
Marktes. Es besteht hierdurch die Gefahr, daB wichtige Konkurrenten iibersehen
werden und die aktuelle Wettbewerbssituation damit falsch eingeschitzt wird.
Dies kann wiederum zu einer unvollstindigen Beurteilung von strategischen
Gestaltungsoptionen und zu einer Fehleinschitzung von Erfolgsunterschieden in
High-Tech-Mirkten fiihren.

Angesichts des Problems der Abgrenzung relevanter High-Tech-Markte anhand
traditioneller Branchenstatistiken, einzelner Produktkategorien, Technologien
bzw. Nachfragergruppen wird in der vorliegenden Untersuchung ein multi-
dimensionaler Ansatz zur Bildung gleichartiger Umfeldsituationen gewihit.®

2 Vgl. Marone, J.G., Winning in high-tech markets, a.a.0., S. 65 ff.; Dussauge, P., Hart,

St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management, a.a.O., S. 28 ff.; Samli, A.C,,
Wills, J.R., Strategies for marketing computers and related products, in: Industrial Mar-
keting Management, Vol. 15 (1986), S. 27 ff.

Vgl. zu diesem Vorgehen auch Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 204 ff.;
Bauer, H.H., Marktabgrenzung: Konzeption und Problematik von Ansétzen und Metho-
den zur Abgrenzung und Strukturierung von Mirkten unter besonderer Beriicksichti-
gung von marketingtheoretischen Verfahren, a.a.0., S. 258 ff.; R68], D., Ein Stufenplan
zur Marktabgrenzung, Wien 1986, S. 75 ff. Zu Problemen einer mehrdimensionalen
Marktabgrenzung siehe z.B. Horst, B., Ein mehrdimensionaler Ansatz zur Segmentie-
rung von Investitionsgiitermérkten, Diss., Koln 1988, S. 343.
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Hierbei werden zur Kennzeichnung von High-Tech-Mirkten relevante Kontext-
variablen, z.B. technologische Trends, Nutzenanforderungen der Nachfrager,
Preis- und Technologiewettbewerb, simultan beriicksichtigt.?*

Neben der Schaffung einer homogenen Umweltsituation liegt ein weiteres
konzeptionelles Problem in der Ableitung von Operationalisierungsvariablen
zur Identifikation strategischer Gruppen. Im Hinblick auf das vorliegende
Forschungsvorhaben erscheint es zweckmiBig, aus der Vielzahl moglicher
Operationalisierungsvariablen nur solche Variablen zur Bildung strategischer
Gruppen in High-Tech-Mirkten einzubeziehen, die den Unternehmen in einem
spezifischen Branchenkontext ein groStmogliches Differenzierungspotential im
Wettbewerb bieten und sich dadurch zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen
eignen. Bei einer Bewertung der iiberwiegend empirisch gestiitzten Forschung
zum Untersuchungsbereich der strategischen Gruppen lassen sich grundsitzlich
zwei Klassen von Operationalisierungsansitzen unterscheiden.”® Der ersten
Klasse sind empirische Untersuchungen zuzurechnen, bei denen strategische
Gruppen auf der Grundlage von unternehmensbezogenen Variablen, die
Strategie- und Strukturmerkmale umfassen, gebildet werden.

Beispielhaft fiir die Erfassung strategischer Gruppen anhand von Strategie-
merkmalen ist die empirische Studie von Hawes und Crittenden anzufiihren. Im
Rahmen der Untersuchung wurden amerikanische Handelsunternehmen beziiglich
ihrer Strategien fiir markenlose Lebensmittel analysiert und auf Basis von 18
Marketingvariablen (u.a. Produkt, Promotion, Preis und Display) drei strate-
gischen Gruppen zugeordnet.”® Neben "aggressiven Initiatoren” konnten
"konservative Reagierer" und "passive Verteidiger" ermittelt werden. Insgesamt

24
25

Vgl. hierzu im Detail die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 2.1 der Arbeit.

In diesem Zusammenhang wurden die zur Verfligung stehenden empirischen Studien zu
strategischen Gruppen einer Analyse unterzogen. Da bisher kaum empirische Arbeiten
aus High-Tech-Mirkten vorliegen, gab eine Durchsicht der vorhandenen Studien wert-
volle Hinweise fiir die vorliegende Untersuchung. Eine Ubersicht wichtiger empirischer
Studien ist im Anhang I der Arbeit enthalten.

Vgl. Hawes, J.M.,, Crittenden, W.F., A taxonomy of competitive retailing strategies,
a.a.0., S. 278 ff.
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konnte nachgewiesen werden, daB "aggressive Initiatoren" deutlich erfolgreicher
sind als die beiden anderen strategischen Verhaltensgruppen.

Die vorliegenden Forschungsansitze zur Bildung strategischer Gruppen anhand
von Strategiemerkmalen sind auf High-Tech-Mirkte nur eingeschrénkt iibertrag-
bar. Dies liegt darin begriindet, daB die in den Untersuchungen beriicksichtigten
Strategievariablen meist fiir ein individuelles Untersuchungsdesign abgeleitet
wurden.”’ Die Forschungsansitze enthalten deshalb neben allgemeingiiltigen,
brancheniibergreifenden Strategievariablen, die die Qualitits-, Innovations- und
Kostenorientierung der Unternehmen charakterisieren, auch spezielle branchen-
bezogene strategische Verhaltensvariablen, z.B. Promotion bzw. Zweit-
plazierung.2®

Als Beispiel fiir die Identifikation strategischer Gruppen anhand von Struktur-
merkmalen ist die Untersuchung von Heinemann zu nennen. Auf der Grundlage
von 26 strukturbezogenen Variablen der Bereiche Warengruppe, Kundengruppe
und Handelsfunktion konnten sechs strategische Gruppen im textilen Facheinzel-
handel Klassifiziert werden.” Es zeigte sich, daB zwischen den strategischen
Gruppen deutliche Unterschiede beziiglich der MarktbearbeitungsmaBnahmen
Sortiments-, Service-, Kommunikations- und Preispolitik bestehen.

21 Siehe hierzu die Ubersicht im Anhang I der Arbeit, in der die in den empirischen Unter-

suchungen beriicksichtigten Strategievariablen zur Bildung strategischer Gruppen dar-
gestellt sind.

Vgl. Hawes, J.M., Crittenden, W.F., A taxonomy of competitive retailing strategies,
a.a.0,, S. 277 ff. Siehe hierzu u.a. Dess, G.G., Davis, P.S., Porter's (1980) generic stra-
tegies as determinants of strategic group membership and organizational performance,
a.a.0., S. 470 ff.; Hatten, K.J., Hatten, M.L., Strategic groups, asymmetrical mobility
barriers and contestability, a.a.O., S. 330 ff.

Die von Heinemann erfaiten strategischen Gruppen waren: groe Herrenausstatter mit
jung-hochwertiger Betonung, hochwertig-qualititsorientierte Bekleidungsfachgeschifte
mit sportlicher Note, gehobene DOB-Spezialisten, preis- und qualititsorientierte Beklei-
dungsfachgeschifte, konsumorientierte Vollsortimenter mit qualitits- und preisorientier-
ter Note und modisch-legere Trendsetter. Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung
und Erlebnishandel, Wiesbaden 1989, S. 64 ff.; Meffert, H., Heinemann, G., Strategische
Gruppen im Handel, Eine empirische Analyse am Beispiel des textilen Einzelhandels, in:
Handelsforschung 1989, Hrsg.: Trommsdorff, V., Wiesbaden 1989, S. 124 ff.
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Gegen die Beriicksichtigung von Strukturvariablen im Rahmen der strategischen
Gruppenbildung ist grundsitzlich einzuwenden, da mit strategischen Entschei-
dungen auch Verdnderungen struktureller Art einhergehen konnen, um einen Fit
zwischen Strategie und Struktur’® sicherzustellen.’! Die strategische Entschei-
dung, als Kostenfiilhrer im Markt zu agieren, kann jedoch auf der Grundlage
unterschiedlicher Strukturen erfolgen, z.B. durch den Aufbau zusitzlicher
Produktionskapazititen mit hoheren Degressionseffekten bzw. durch die Aus-
lagerung von Produktions- und Logistikfunktionen. Gleiche Strategie-
schwerpunkte konnen somit auf Basis unterschiedlicher Unternehmensstrukturen
verfolgt werden.*? Hieraus folgt, da die Bildung strategischer Gruppen anhand
von Strukturvariablen ggf. nicht hinreichend die strategische Grundorientierung
i.S. einer Wettbewerbsdifferenzierung erkennen 148t. Auf die Einbeziehung von
Strukturvariablen zur Identifikation strategischer Gruppen in High-Tech-Markten
wird deshalb verzichtet.

Der zweiten Klasse von Operationalisierungsansitzen sind empirische Forschun-
gen zuzuordnen, die neben unternehmensbezogenen auch umfeld- und markt-
erfolgsspezifische Merkmale bei der Bildung strategischer Gruppen beriick-
sichtigen. Umfeldbezogene Merkmale wurden z.B. in der Studie von Dess und
Davis einbezogen. Es wurden dabei 21 unternehmens- (u.a. Produktqualitit,
Preisniveau, Image, Service) und umfeldbezogene (Marktwachstum) Variablen zu

0 Der Organisationsstruktur lassen sich in einer weiteren Begriffsfassung Aspekte der Auf-

bau- und Ablauforganisation sowie Fragestellungen im Zusammenhang mit der Gestal-
tung organisationaler Systeme zuordnen. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S.
325 ff.; Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 16 ff.; Biihner, R., Betriebswirt-
schaftliche Organisationslehre, 4. Aufl., Miinchen, Wien 1991, S. 5 ff.

Beispielsweise stellt Chandler heraus, da8 die Unternehmensstruktur durch das strate-
gische Verhalten beeinfluBt wird ("structure-follows-strategy"). Vgl. Kreikebaum, H.,
Strategische Unternehmensplanung, a.a.O., S. 113 ff.; Chandler, A.D. Jr., Strategy and
structure, C?fapters in the history of industrial enterprise, Cambridge, Mass., London
1962, S. 20 ff.

Vgl. Habib, M.M., Victor, B., Strategy, structure, and performance of U.S. Manufactu-
ring and Service MNCs: A comparative analysis, a.a.0., S. 595 ff.; Conant, J.S., Mokwa,
M.P., Varadarajan, R.P., Strategic types, distinctive marketing competencies and orga-
nizational performance: a multiple measures-based study, a.a.O., S. 370 ff.; Nayyar, P.,
Research notes and communications strategic groups: A comment, in: Strategic Mana-
gement Journal, Vol. 10 (1989), S. 103; Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketing-
strategien, a.a.0., S. 209.; Karnani, A., Generic competitive strategies - an analytical
approach, in: Strategic Management Journal, Vol. 5 (1984), No. 4, S. 367 ff.
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drei wettbewerbsstrategischen Dimensionen ("differenziertes Marketing",
"niedrige Kosten", "Spezialisierung") verdichtet und hiermit vier strategische
Verhaltensgruppen in der farbenherstellenden Industrie erfaBt.*® Die identifi-
zierten kostenorientierten Farbenhersteller sind primir an einer Effizienz-
steigerung in der Beschaffung und der Produktion interessiert. Die
"Differenzierungsorientierten" messen vor allem der Neuproduktentwicklung, der
Werbung und der Markenbekanntheit einen besonderen Stellenwert bei. Bei den
Unternehmen, die eine Fokussierungsstrategie verfolgen, sind die Entwicklung
von Spezialprodukten und die Servicepolitik von groSer Bedeutung. Das Verhal-
ten in der letzten strategischen Gruppe besitzt keinen eindeutigen Strategie-
schwerpunkt. Dess und Davis konnten nachweisen, daB zwischen den strate-
gischen Gruppen der farbenproduzierenden Industrie deutliche Erfolgs-
unterschiede bestehen.>

Bei der Auswahl von Umfeldvariablen im Rahmen der Identifikation strategischer
Gruppen lassen sich allgemeine (globale Umwelt) und spezielle
(aufgabenspezifische Umwelt) Kontextmerkmale unterscheiden.’®> Wihrend
allgemeine Kontextvariablen, z.B. Marktwachstum, rechtliche und politische
Rahmenbedingungen, die Unternehmen einer Branche i.d.R. in gleicher Weise
determinieren, wird das Unternehmensverhalten durch spezielle Situations-
variablen, wie Bedarfsverdnderungen, Preis- und Qualitdtswettbewerb unter-

33 Vgl. Dess, G.G., Davis, P.S., Porter's (1980) generic strategies as Determinants of stra-

tegic group membership and organizational performance, a.a.0., S. 470 ff.

Von den kostenorientierten Farbenherstellern werden die hochste Gesamtkapitalrentabi-
litét und zweithochste Umsatzsteigerung erzielt. Differenzierungsorientierte Unterneh-
men stehen bei der Rentabilitdt an zweiter und beim Umsatzwachstum an dritter Stelle.
Unternehmen, die eine Fokussierungsstrategie verfolgen, erreichen zwar die hochste
Umsatzsteigerung, realisieren jedoch gleichzeitig die niedrigste Gesamtkapitalrentabilitat.
Die farbenproduzierenden Unternehmen der vierten strategischen Gruppe liegen hin-
sichtlich der Rentabilitédt an vorletzter und der Umsatzsteigerung an letzter Position. Vgl.
Dess, G.G., Davis, P.S., Porter's (1980) generic strategies as Determinants of strategic
group membership and organizational performance, a.a.0., S. 482.

Zu einer vergleichbaren Systematisierung siehe auch Stachle, W.H., Management, a.a.O.,
S. 97; Meffert, H., Marktanalyse, in: Handworterbuch der Planung, Hrsg.: Szyperski, N.,
Stuttgart 1989, Sp. 1021 ff.; Meffert, H., Marketing, Einfiihrung in die Absatzpolitik, 6.
Aufl., Wiesbaden 1982, S. 45 ff.
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schiedlich stark beeinfluBt.** Da das Konzept der strategischen Gruppen eine
homogene Umfeldsituation fiir die beobachteten Unternehmen unterstellt, diirfen
Kontextvariablen der globalen und aufgabenbezogenen Umwelt nicht zur Bildung
strategischer Gruppen in High-Tech-Mirkten herangezogen werden.

Beispielhaft fir die Bildung strategischer Gruppen auf Basis von Erfolgs-
merkmalen (z.B. Umsatz, Marktanteil) ist die empirische Analyse von Porter zu
sehen, bei der Unternehmen der Konsumgiiterindustrie anhand des relativen

3 Unternehmen mit einem relativen

Branchenumsatzes klassifiziert wurden.
Branchenumsatz von mindestens 30 % wurden in der strategischen Gruppe der
"Leader" und die iibrigen Konsumgiiterhersteller in der Gruppe der "Follower"
zusammengefa8t. Im Rahmen der Untersuchung versuchte Porter nachzuweisen,
inwieweit der Unternehmenserfolg durch 15 strategische unternehmensinterne
und -externe Dimensionen erklidrt wird. Es konnten jedoch keine signifikanten

Ergebnisse festgestellt werden.*®

Der Ermittlung von strategischen Gruppen anhand von Erfolgsvariablen wie dem
Umsatz oder dem Marktanteil ist entgegenzuhalten, daB bei einer anschlieBenden
Analyse brancheninterner Erfolgsunterschiede Unternehmen einer iiberdurch-
schnittlich erfolgreichen strategischen Gruppe i.d.R. auch hinsichtlich weiterer
ErfolgsgroBen (z.B. Gewinn, Umsatzrentabilitit) besonders erfolgreich sein

36 Im Hinblick auf High-Tech-Markte ist davon auszugehen, daB innerhalb der globalen

Umwelt technologische Rahmenbedingungen einen unterschiedlich starken EinfluB auf
das Verhalten von High-Tech-Unternehmen ausiiben. Siehe hierzu die Ausfiihrungen im
Teil B Kap. 2 der Arbeit.

Vgl. Porter, M., The structure within industries and companies performance, a.a.0., S.
215 ff.

Porter stellte dennoch fest, daB "Leader" vor allem in den Produktbereichen erfolgreicher
sind, die durch hohe Werbeausgaben (Softdrinks, Getreideprodukte) oder F&E-Aus-
gaben (Medikamente) gekennzeichnet sind. "Follower" agieren insbesondere in den
Konsumgiiterbereichen profitabler, die stark fragmentiert (Optik, Zeitschriften, Tep-
piche) sind bzw. in denen Degressionseffekte eine geringe Bedeutung (Bekleidung,
Schuhe, Fleischprodukte) haben. Vgl. Porter, M., The structure within industries and
companies performance, 2.2.0., S. 222 ff.

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access

37

38



46

werden und umgekehrt.** Da in dem vorliegenden Forschungsvorhaben u.a.
analysiert werden soll, welche Erfolgswirkung unterschiedliche Marketing-
strategien in High-Tech-Mirkten haben, erscheint es nicht sinnvoll, Erfolgs-
variablen in einen Ansatz zur Bildung strategischer Gruppen in High-Tech-
Markten zu integrieren.

Im Zusammenhang mit der methodischen Vorgehensweise zur Bildung strate-
gischer Gruppen in High-Tech-Mirkten zeigt eine Bestandsaufnahme der empi-
rischen Forschung, daB grundsitzlich sog. "typologische” bzw. multivariate
Analysemethoden zur Abgrenzung strategischer Gruppen herangezogen werden.

Bei den sog. "typologischen' Ansiitzen wird ein "strategischer Raum" anhand
von i.d.R. zwei a priori festgelegten strategischen Schliisseldimensionen (z.B.
Qualitits- und Preisorientierung) aufgespannt, in dem die Unternehmen positio-
niert und anschlieBend zu strategischen Gruppen zusammengefaBt werden.*! Als
besondere Schwiche der sog. "typologischen" Analysemethoden ist die Subjek-
tivitidt in der Auswahl der Gruppierungsvariablen und in der Bildung strategischer
Gruppen zu nennen.”’ Dabei wird oftmals die Relevanz der verwendeten
Gruppierungsdimensionen nicht geniigend hinterfragt und nicht iiberpriift, ob eine
andere Art der Klassifikation zu einer hoheren Homogenitit der strategischen
Gruppen fiihrt. In der Literatur zu strategischen Gruppen wird als eine weitere

3 Vgl. Barney, J.B., Hoskisson, R.E., Strategic groups: Untested assertions and research

proposals, in: Managerial and Decision Economics, Vol. 11 (1990), S. 187 ff.; Nayyar,
P., Research notes and communications strategic groups: A comment, a.a.0., S. 103.

Eine vollstandige Ubersicht iiber die in den empirischen Studien verwendeten Analyse-
methoden ist im Anhang I der Arbeit zu finden.

Diese graphische Form der Gruppenbildung wird auch als "strategische Karte" bzw.
"strategische Matrix" bezeichnet. Vgl. hierzu u.a. Bauer, H.H., Unternehmensstrategie
und Strategische Gruppen, a.a.O., S. 406; McNannee, P., McHugh, M., Mapping com-
petitive groups in the clothing industry, in: Long Range Planning, Vol. 22 (1989), S. 89
ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 178 {. u. 204 ff.

Vgl. stellvertretend Kumar, N., Mobility barriers and profitability of multinational and
local enterprises in Indian manufacturing, in: The Journal of Industrial Economics, Vol.
38 (1990), No. 4, S. 450 ff.; Hatten, K.J., Hatten, M.L., Strategic groups, asymmetrical
mobility barriers and contestability, a.a.0., S. 331; Harrigan, K.R., An application of
clustering for strategic group analysis, a.a.0., S. 58; Newman, H.M., Strategic groups
and the structure-performance relationships, in: The Review of Economics and Statistics,
Vol. 60 (1978), S. 418 ff.
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Schwiche der sog. "typologischen" Analysemethoden die Beschrinkung auf
jeweils zwei Gruppierungsvariablen hervorgehoben.*?

Fiir eine dem Konzept der strategischen Gruppen entsprechenden Gruppierung
von High-Tech-Unternehmen ist deshalb der Einsatz multivariater Analyse-
methoden erforderlich. Diese bieten den Vorteil einer objektiven Selektion rele-
vanter wettbewerbsstrategischer Schliisseldimensionen (Regressions-, Diskri-
minanzanalyse) und der Verdichtung von Variablen (Faktoranalyse), die mitein-
ander korrelieren. Dariiber hinaus wird eine gro8tmdgliche Homogenitit bei der
Bildung strategischer Gruppen (Cluster-, Varianzanalyse) sichergestellt.* Es ist
hervorzuheben, da8 in neueren empirischen Forschungen die Identifikation
strategischer Gruppen iiberwiegend auf der Grundlage einer Clusteranalyse
erfolgt, die auch in der vorliegenden Untersuchung zur Bildung von strategischen
Unternehmensgruppen in High-Tech-Mirkten herangezogen wird.**

Eine zusammenfassende Ubersicht der dargestellten Ansitze und ausgewihlter
weiterer Untersuchungen zur Bildung strategischer Gruppen im Hinblick auf den

4 Vgl. stellvertretend Oster, Sh., Intraindustry structure and the ease of strategic change,

a.a.0, S. 378 ff.; Newman, H.M., Strategic groups and the structure-performance rela-
tionships, a.a.0, 418 ff.; Porter, M., Consumer behavior, retailer power and manufactu-
ring strategy in consumer goods industries, Diss., Harvard University 1973, S. 20 ff.

Vgl. stellvertretend Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marketing-
strategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.0., S. 201 ff.; Bauer,
H.H., Unternehmensstrategie und Strategische Gruppen, a.a.0, S. 405 f.; Lawless,
M.W.,, Finch, L.K., Choice and determinism: A test of Hrebiniak and Joyce's framework
on strategy-environment fit, a.a.0., 353 ff.; Harrigan, K.R., An application of clustering
for strategic group analysis, a.a.0., S. 58 ff.; Hinterhuber, H., Kirchebner, M., Die Ana-
lyse strategischer Gruppen von Unternehmungen, in: ZfB, 1983, Nr. 9, S. 857 ff.

Vgl. hierzu u.a. Carroll, Ch., Lewis, P., Thomas, H., Developing competitive strategies
in retailing, in: Long Range Planning, Vol. 25 (1992), No. 2, S. 82 ff.; Fiegenbaum, A.,
Thomas, H., Strategic Groups and Performance: The U.S. Insurance Industry, 1970-84,
in: Strategic Management Journal, Vol. 11 (1990), S. 197 ff.; Lawless, M.W., Finch,
L.K., Choice and determinism: A test of Hrebiniak and Joyce's framework on strategy-
environment fit, a.a.0., 353 ff.; Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnis-
handel, a.a.0,, S. 64 ff.; Dess, G.G., Davis, P.S., Porter's (1980) generic strategies as
Determinants of strategic group membership and organizational performance, a.a.O., S.
470 ff.; H;lwesf,f J.M., Crittenden, W.F., A taxonomy of competitive retailing strategies,
a.a.0.,S. 278 ff.
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Branchenbezug, die Gruppierungsvariablen und die methodische Vorgehensweise
ist den folgenden Abbildungen 5-7 zu entnehmen.*

Eine ausfiihrliche Kennzeichnung der in den einzelnen empirischen Studien untersuchten
Branchen, verwendeten Gruppierungsvariablen und Methodik ist in der Ubersicht im
Anhang I der Arbeit zu finden. Die Aufstellung wurde auf der Grundlage der in der Lite-
ratur bereits erstellten Ubersichten erstellt und aktualisiert. Siehe in diesem Zusammen-
hang vor allem Reger, R.K., Huff, A.S., Strategic groups: A cognitive perspective, in:
Strategic Management Journal, Vol. 14 (1993), S. 103 ff.; Homburg, Ch., Siitterlin, St.,
Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 641 ff.; Thomas, H., Venkatraman, N., Re-
search on strategic groups: Progress and prognosis, in: Journal of Management Studies,
Vol. 25 (1988), No. 6, S. 541 ff.
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2. Theoriegeleitete Analyse von Determinanten zur Bildung strategischer
Gruppen in High-Tech-Miérkten

Ziel der folgenden Ausfiihrungen ist zunéchst die Ermittlung geeigneter Kontext-
dimensionen zur Identifikation homogener Umfeldsituationen in High-Tech-
Mirkten. Es werden hierzu Dimensionen der Unternehmensumwelt herausge-
arbeitet, die fiir das wettbewerbsstrategische Verhalten von High-Tech-Unter-
nehmen von Bedeutung sind. Diese Vorgehensweise erscheint deshalb notwen-
dig, da die High-Tech-Mérkte aus den oben angefiihrten Griinden keinen homo-
genen Untersuchungsbereich darstellen. Im AnschluB daran erfolgt nach einer
Bestandsaufnahme von Strategieansitzen eine Ableitung zentraler Strategie-
dimensionen zur Typologisierung*’ von Marketingstrategien in High-Tech-Mirk-
ten auf der Grundlage strategischer Gruppen.

2.1 Kennzeichnung der Unternehmensumwelt und Ableitung zentraler
Kontextdimensionen zur Bildung strategischer Gruppen in High-Tech-
Mirkten

Zur Strukturierung der Unternehmensumwelt werden in der Literatur unterschied-
liche Ansitze vorgestellt.”® Fiir die vorliegende Untersuchung in High-Tech-

‘T In der folgenden Typologisierung werden High-Tech-Unternehmen auf Basis mehrerer

wettbewerbsstrategischer Verhaltensdimensionen zu strategischen Gruppen zusammen-
gefaBt. Zu einer dhnlichen methodischen Vorgehensweise vgl. Kirchgeorg, M., Okolo-
gieorientiertes Unternehmensverhalten, Wiesbaden 1990, S. 142 ff. Siehe in diesem
Zusammenhang auch Braunschweig, E., Typen als Zielgruppen-Kriterien, in:
"Typologien", Hrsg.: Heinrich Bauer Stiftung, Velbert 1975, S. 12 f.; Knoblich, H., Die
typologische Methode in der Betriebswirtschaftslehre, in: WiSt, 1972, Nr. 4, S. 142 f.
Zudem werden die Begriffe Typologisierung, numerische Klassifikation und numerische
Taxonomie synonym verwendet. Vgl. hierzu z.B. Stachle, W.H., Management, a.a.O., S.
60; McKelvey, B., Organizational systematics: Taxonomic lessons from biology, in:
Management Science, Vol. 24 (1978), No. 13, S. 1430; Vogel, F., Probleme und Verfah-
ren der numerischen Klassifikation, Gottingen 1975, S. 5 f. Zu einem Vergleich dieser
Begriffe siehe z.B. Degens, P.O., Hermes, H.J., Opitz, O. (Hrsg.), Die Klassifikation und
ihr Umfeld, Frankfurt a.M. 1986; Niemeier, J., Wettbewerbsumwelt und interne Konfi-
guration, Frankfurt a.M., Bern, New York 1986, S. 30 ff.

8 vgl. 2.B. Jehle, E., Unternehmung und gesellschaftliche Umwelt, Stuttgart 1980, S. 82
ff. Zu Problemen bei der Abgrenzung und Bestimmung der Unternehmensumwelt siche
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Mairkten wird eine Untergliederung der unternehmensexternen Kontextsituation in
eine globale und aufgabenbezogene Umwelt vorgenommen.* Der globalen Um-
welt (Makroumwelt) werden technologische, gesamtwirtschaftliche, politisch-
rechtliche, sozio-kulturelle und 6kologische Kontextvariablen zugerechnet. Inner-
halb der Aufgabenumwelt werden u.a. Abnehmer, Konkurrenten, Zulieferer,
Geldgeber Handels- und Verbraucherorganisationen als Interaktionspartner ange-
sehen.*® Mit Blick auf die globale Umwelt ist fiir High-Tech-Unternehmen vor
allem die Analyse der technologischen Rahmenbedingungen von Interesse, wih-
rend im Vordergrund der Aufgabenumwelt die Betrachtung der allgemeinen
marktbezogenen sowie der speziellen abnehmer- und konkurrenzbezogenen
Umfeldsituation steht.’!

2.11 Technologiebezogene Umweltsituation

Die Technologiesituation in High-Tech-Mirkten ist durch eine hohe techno-
logische Dynamik und Komplexitit gekennzeichnet, die die Unternehmen vor
besondere Herausforderungen stellt. Im Hinblick auf die Technologiedynamik*2

z.B. Schreyogg, G., Umwelt, Technologie und Organisationsstruktur, Bern, Stuttgart
1978, S. 80 ff.

Zu einer vergleichbaren Systematisierung siehe auch HeB, G., Marktsignale und Wett-
bewerbsstrategie, a.a.0., S. 65; Stachle, W.H., Management, a.a.0., S. 97; Raffée, H.,
Wiedmann, K.-P., Marketingumwelt 2000, in: Marketing 2000, Perspektiven zwischen
Theorie und Praxis, Hrsg.: Schwarz, Chr., Wiesbaden 1987, S. 186 ff.; Meffert, H.,
Marketing, Einfiihrung in die Absatzpolitik, a.a.0., S. 46 ff.

Vgl. z.B. Meffert, H., Kirchgeorg, M., Marktorientiertes Umweltmanagement, Stuttgart
1992; S. 60 f.; Steinmann, H., Schreyogg, G., Management, Stuttgart 1990, S. 137 ff.;
Meffert, H., Marktanalyse, in: Handworterbuch der Planung, a.a.O., Sp. 1022.

In der vorliegenden Untersuchung wird auf die Einbeziehung anderer Kontextvariablen
der globalen Umwelt und Aufgabenumwelt verzichtet, da vor allem den technologie-,
markt-, abnehmer- und konkurrenzbezogenen Kontextdimensionen in High-Tech-Mark-
ten eine besondere Bedeutung zukommt. Zudem wird dieses Vorgehen aus Griinden der
Komplexititsreduktion gewihlt. Vgl. zu dieser Einschitzung auch HeB, G., Marktsignale
und Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 102 f.; Laux, H., Liermann, F., Grundlagen der
Organisation, Die Steuerung von Entscheidungen als Grundproblem der Betriebs-
wirtschaftslehre, a.a.0., S. 57 ff.

Die Dynamik umfaBt die Hzufigkeit, Stirke und UnregelmaBigkeit von Anderungen der
technologiebezogenen Umweltfaktoren in High-Tech-Mirkten. Zum Begriff der Dyna-
mik siehe Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 371 ff.; Jacobs, F., Produkt-
innovation bei komplexer Technologie, Organisationstheoretische Analyse der Bedin-
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ist festzustellen, daB hiervon sowohl der EntwicklungprozeB als auch die Ver-
marktungsphase von Technologien und technologischen Anwendungen betroffen
sind (vgl. Abbildung 8).%

Die Unternehmen miissen einerseits immer hohere F&E-Aufwendungen iiber
einen linger werdenden Entwicklungszeitraum erbringen, um technologische
Neuerungen in High-Tech-Mirkten hervorzubringen. So sind beispielsweise im
Bereich der Elektrotechnik die Innovationsaufwendungen in den Jahren 1980 bis
1988 von 10 Mrd. DM auf knapp 20 Mrd. DM angestiegen, wihrend sich die
Entwicklungszeiten im gleichen Zeitraum kontinuierlich verlingert haben.’*
Andererseits werden die technologischen Neuheiten ab dem Markteinfiihrungs-
zeitpunkt laufend durch alternative Technologien bedroht. Wihrend zu Beginn
der Markteinfilhrung i.d.R. zahlreiche Technologien im Wettbewerb um den
Industriestandard®® stehen, werden etablierte Technologien anschlieBend hiufig
durch verbesserte oder neue Technologien verdringt.*®

gungen und Prozesse von Produktinnovationen auf der Grundlage einer empirischen
Untersuchung der Branche "Biirokommunikation”, Frankfurt a.M. u.a. 1988, S. 90.

Vgl. Popper, E.T., Buskirk, B.D., Technology life cycles in industrial markets, in:
Industrial Marketing Management, Vol. 21 (1992), S. 23 ff.; Perillieux, R., Strategisches
Timing von F&E und Markteintritt bei innovativen Produkten, a.a.O., S. 26; Remmer-
bach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 136 ff.; Ansoff, H.I., Implanting
strategic management, Englewood Cliffs, N.J. 1984, S. 102 ff.

Vgl. Benkenstein, M., Strategisches Marketing-Management in High-Tech-Branchen,
a.a.0, S. 8 f; Perillieux, R., Wittkemper, G., Ziele und Module eines integrierten Tech-
nologie- und Innovationsmanagements, a.a.0O., S. 15.

Unter einem Standard wird eine von der Mehrzahl der Marktteilnehmer akzeptierten
Spezifikation bei einem bestimmten technologischen Produkt, System oder einer Kom-
ponente in High-Tech-Mirkten verstanden. Vgl. Kleinaltenkamp, M., Der Einflu8 der
Normung und Standardisierung auf die Diffusion technischer Innovationen, in: "Neue
Informationstechnologien von CIM-Systemen auf der Basis teilautonomer flexibler
Fertigungsstrukturen”, Arbeitspapier Nr. 187 des SFB, Bochum 1990, S. 2 ff. Zur
Abgrenzung von Standard, Norm und Typ siche Meffert, J., Standards als Integra-
tionsinstrument in der Computer- und Kommunikationsindustrie, a.a.O., S. 14 ff.

Vgl. GroBe-Oetringhaus, W., Mega- und Supratechnologien: Kundenorientierte Wege
zum Verstindnis und zur Gestaltung des Technologiewandels, in: Technologie-Marke-
ting, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 127 ff.
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Beides hat eine vorzeitige Beendigung von Technologie- bzw. Produktlebens-
zyklen in High-Tech-Mirkten zur Folge und beinhaltet fiir die High-Tech-Unter-
nehmen die Gefahr einer unzureichenden Amortisation der getitigten F&E-Auf-
wendungen. In High-Tech-Markten lassen sich zahlreiche Beispiele fiir eine Ver-
kiirzung von Lebenszyklen technologieintensiver Produkte finden. So haben sich
die Produktlebenszyklen in der Elektrotechnik- und Computerindustrie von 1980
bis 1990 im Durchschnitt um 46 % verkiirzt.’’ Fiir die High-Tech-Unternehmen
ergibt sich hieraus eine hohe strategische Unsicherheit beziiglich der Erfolgs-
trichtigkeit neuer Technologien und technologischer Anwendungen.*®

Die in High-Tech-Mirkten vorhandene hohe Komplexitit™ resultiert insbeson-
dere aus dem raschen Zusammenwachsen urspriinglich getrennter Absatzmirkte
und Technologien.*’ Beispielhaft fiir die fortschreitende Technologieintegration
sind das Zusammengehen der Glas-, Kabel-, und Elektrotechnik zur Herstellung
faseroptischer Produkte sowie der Elektronik, Kristalltechnik und Optik zur Pro-
duktion optoelektronischer Giiter zu nennen.’’ Vor diesem Hintergrund wird ins-
gesamt deutlich, daB die ausgeprigte Technologiedynamik und -komplexitit
technologische Diskontinuititen® in High-Tech-Mirkten auslost und eine Inten-

51 Vgl. Bullinger, H.-J., Wasserloos, G., Der Wettbewerbsfaktor Zeit muB konsequent ge-
nutzt werden, Die Stellschraube anziehen, in: Computerwoche vom 12.04.91, S. 10;
Gahl, A., Die Konzeption strategischer Allianzen, Berlin 1991, S. 25.

8 Vgl. Benkenstein, M., Technikfolgenabschiitzung, in: DBW, 1993, Nr. 3, S. 423 f;
Maclnnis, M., Heslop, L.A., Market planning in a high-tech environment, a.a.O., S. 107
ff.; Benkenstein, M., Modelle technologischer Entwicklungen als Grundlage fiir das
Technologiemanagement, a.a.0., S. 498 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.O., S.
274 ff.

Die Technologiekomplexitit wird vor allem durch die hohe Zahl und Verschiedenheit
von EinfluBfaktoren verursacht, die bei der Vermarktung von High-Tech-Produkten zu
beriicksichtigen sind. Vgl. Jacobs, F., Produktinnovation bei komplexer Technologie,
a.a.0, S. 90.

€ Siehe hierzu die ausfiihrlichen Erlduterungen im Teil A Kap. 1 und Teil B Kap. 1.2 der
Arbeit.

Vgl. Kodama, F., Technologiefusion - der Weg zum Erfolg auf Zukunftsmarkten, a.a.O.,
S. 42 f.; Benkenstein, M., Strategisches Marketing-Management in High-Tech-Branchen,
a.a0,8S.8.

Technologische Diskontinuitdten kennzeichnen abrupte technologiebezogene Verinde-
rungen im Unternehmensumfeld. Zum Begriff der Diskontinuitit siche Ansoff, H.L., Die
Bewiltigung von Uberraschungen und Diskontinuititen durch die Unternchmensfiihrung
- Strategische Reaktionen auf schwache Signale, in: Planung und Kontrolle, Hrsg.:
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sivierung des preis- bzw. technologiebezogenen Wettbewerbs zwischen den
High-Tech-Unternehmen bewirkt.

Dariiber hinaus ist von den Unternehmen zu priifen, inwieweit Anderungen in den
technologiebezogenen Rahmenbedingungen, die z.B. durch Technologieinte-
gration, -verbesserungen, -innovationen oder Durchsetzung eines Industriestan-
dards verursacht werden, eine zunehmende Standardisierung bzw. Individua-
lisierung von Technologien, Bestandteilen des Produktkerns, Benutzeranwen-
dungen und Services zur Folge haben. Es ist davon auszugehen, daB der gegen-
wirtige Trend zu "offenen Systemen" die Standardisierung von technologischen
Anwendungen und Hardwarekomponenten fordert.®> Eine stirkere Standardi-
sierung zeichnet sich beispielsweise im Computerbereich bei der Hard- und Soft-
ware ab. "Geschlossene Systeme" haben sich als nicht mehr wettbewerbsfahig
erwiesen, seitdem es weitgehend einheitliche Standards ermdglichen, Hardware-
komponenten nahezu beliebig zu kombinieren. Im Softwarebereich wird zudem
erwartet, daB der Anteil der Standardprogramme am Gesamtmarkt in den Jahren
1991 bis 1997 weltweit von ca. 15 % auf iiber 50 % ansteigen wird.* Der Einflu8
technologischer Standardisierungs- bzw. Individualisierungsentwicklungen ist
dariiber hinaus beziiglich einzelner prozeB- (z.B. Beschaffung, Produktion) und
absatzmarktgerichteter (z.B. Marketing, technischer Kundendienst) Unterneh-
menstitigkeiten zu untersuchen, da die Wettbewerbsfahigkeit von High-Tech-
Unternehmen durch die Anpassungsfihigkeit der einzelnen Unternehmens-
bereiche an die technologischen Verinderungen determiniert wird.%

Steinmann, H., Miinchen 1981, S. 233 ff.; Drucker, P., The age of discontinuity, New
York 1968, S. 3 ff.

Vgl. Rominski, D., Wie kommen Computerhersteller iiber den Berg?, Dynamik aus neuer
Offenheit, in: Absatzwirtschaft, 1992, Nr. 3, S. 30 ff. Zur Kennzeichnung von "offenen
Systemen" siehe z.B. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer-
und Kommunikationsindustrie, a.a.0., S. 25 ff.

Vgl. Vollmer, M., Anwendungsarchitekturen bestimmen die Losungswelt: Trend zur
Standardisierung beeinfluBt Softwareangebot, in: Computer Zeitung, 1993, Nr. 45, S.
17.

Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommuni-
kationsindustrie, a.a.0., S. 65 ff., Saad, K.N., Roussel, Ph.A., Tiby, C., Management der
F&E-Strategie, Hrsg.: Little, A.D., Wiesbaden 1991, S. 122 f.; Servatius, H.-G.,
Schwerpunkte und Methoden des Management von Technologien, in: Technologie-Mar-
keting, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte T., Landsberg a.L. 1991, S. 55 ff.
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2.12 Marktbezogene Umweltsituation

Im Rahmen der Analyse der allgemeinen Marktsituation ist fir High-Tech-
Unternehmen von Bedeutung, Informationen iiber die Marktentwicklung und den
Ausschopfungsgrad des Marktpotentials zu erhalten. Eine Betrachtung der High-
Tech-Mirkte auf der Grundlage des Marktlebenszykluskonzeptes®® kann eine
erste Orientierungshilfe hinsichtlich der Beurteilung des Marktpotentials und der
damit zusammenhingenden strategischen Verhaltensalternativen bieten.” Dies
148t sich beispielhaft anhand der in Abbildung 9 dargestellten High-Tech-Mirkte
aufzeigen.®®

Es wird deutlich, daB sich die Nachrichtentechnik, Biiroautomatisierungstechnik
und Softwareentwicklung im Vergleich zur Biotechnologie und Umwelttechnik in
einer fortgeschrittenen Entwicklungsphase des Marktlebenszyklus befinden. Auf-
grund einer deutlich gestiegenen Nachfrage sind diese Mérkte auch durch héhere
Wachstumsraten gekennzeichnet. Beispielsweise ist der Umsatz im PC-Software-
Markt in Deutschland von 1992 auf 1993 um ca. 30 % gestiegen.® Gleichzeitig
ist jedoch festzustellen, daB die Anbieterzahl in den stark wachsenden High-
Tech-Mirkten rasch zunimmt. So sind beispielsweise im Zeitraum 1983 bis 1985

Zur Kennzeichnung des Lebenszykluskonzeptes siehe vor allem Hoft, U., Lebenszyklus-
konzepte, Grundlage fiir das strategische Marketing- und Technologiemanagement, Ber-
lin 1992, S. 15 ff.; Meffert, H., Interpretation und Aussagewert des Lebenszyklus-Kon-
zeptes, in: Neuere Ansitze der Marketingtheorie, Hrsg.: Hammann, P., Kroeber-Riel,
W., Meyer, C.W., Berlin 1974, S. 85 ff. Zur Abgrenzung von Markt-, Technologie- und
Produktlebenszyklus siehe z.B. Benkenstein, M., Modelle technologischer Entwick-
lungen als Grundlage fiir das Technologiemanagement, a.a.O., S. 503 f.; Remmerbach,
K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 136 f.

Vgl. Kotler, Ph., Bliemel, F., Marketing-Management, 7. Aufl.,, Stuttgart 1992, S. 543
ff.; Meffert, H., Marketingstrategien in unterschiedlichen Marktsituationen, a.a.O., Miin-
chen 1989, S. 280. Zur Kritik am Lebenszykluskonzept vgl. z.B. Kreilkamp, E., Strate-
gisches Management und Marketing, Berlin, New York 1987, S. 137 ff.

Bei der Verwendung des Lebenszykluskonzeptes wird in der jiingeren Literatur haufig
ein Vierphasenmodell verwendet. Vgl. hierzu z.B. Drazin, R., Kazanjian, R.K., A reana-
lysis of Miller and Friesen's life cycle data, in: Strategic Management Journal, 1990, No.
4, S. 319 ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S.
53 ff.

Vgl. 0.V., PC-Software-Umsatz in Europa, in: Computerwoche, 1994, Nr. 1, S. 48.
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pro Jahr durchschnittlich 57 neue Unternehmen in den Bereich der Nachrichten-
technik eingetreten.”® Fiir die bereits im Markt titigen High-Tech-Unternehmen
ergibt sich hieraus eine spiirbare Erhohung des Wettbewerbs.

Markt- und innovationsspezifische Barrieren prigen die Entwicklung der allge-
meinen Marktsituation in High-Tech-Mirkten.”! Durch marktbezogene Barrieren,
z.B. in Form eines hohen technologischen Leistungsniveaus etablierter High-
Tech-Anbieter, einer schnellen Abfolge technologischer Innovationen oder der
Durchsetzung eines produkt- bzw. technologiebezogenen Industriestandards,
werden die Eintrittsfahigkeit potentieller Konkurrenten und damit die Wettbe-
werbsintensitit zwischen den High-Tech-Unternehmen beeinflu8t.” Innovations-
barrieren, die auf der Unternehmensseite u.a. in einer Verldngerung der Techno-
logie- bzw. Produktentwicklungszeiten und auf der Nachfragerseite insbesondere
in Kaufwiderstinden begriindet liegen, beeintrichtigen den schnellen Aufbau
einer erfolgreichen Marktposition.”

2.13 Abnehmerbezogene Umweltsituation

Bei der Betrachtung der Abnehmersituation in High-Tech-Markten wird deut-
lich, daB eine starke technologie- und leistungsbezogene Unsicherheit das Verhal-

70 Vgl. Posselt, Th., Mobilitdtsverhalten von Unternehmen, Wiesbaden 1993, S. 154 f. u.
160 f.

Vgl. Kolbe, C., Eintrittsbarrieren und die Eintrittsfahigkeit potentieller Konkurrenten, S.
51 ff.; Merkle, E., Technologiemarketing, a.a.0., S. 7; Yip, G.S., Barriers to entry, S. 17
ff.; Walters, M., Marktwiderstande und Marketingplanung, a.a.0., S. 34 ff.

Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommuni-
kationsindustrie, a.a.0., S. 107 ff.; 0.V., Innovation: Wettlauf der Erfinder, in: Focus,
1993, Nr. 13, S. 186 ff.; Milling, P., Schwierigkeiten bei der Umsetzung des neuen
Wissens, a.a.0., S. 7. Hinsichtlich der Durchsetzung eines Industriestandards siehe die
Ausfiihrungen im Teil B Kap. 2.31 und 2.32 der Arbeit.

7 Vgl Baaken, Th., Technologie-Marketing, a.a.0., S. 295 f.; Remmerbach, K.-U.,
Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 118 ff.; Walters, M., Marktwiderstinde und
Marketingplanung, a.a.0., S. 37 ff. Zu weiteren Ursachen unternehmensbezogener Inno-
vationsbarrieren siehe die Ausfiihrungen zur Technologiedynamik im Teil B Kap. 2.11
der Arbeit.

71

72
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ten der Abnehmer’* bestimmten, die hiufig zu einem hohen wahrgenommenen
Kaufrisiko und dadurch zu Kaufwiderstinden bzw. zu einer Kaufzuriickhaltung
fiihrt.”> Eine in diesem Zusammenhang durchgefiihrte Studie zur Akzeptanz von
Technologien und technologischen Produkten zeigt, da High-Tech-Unternehmen
dem Abbau der Kaufwiderstinde und -zuriickhaltung zukiinftig einen groBeren
Stellenwert beizumessen haben.”

Zur Reduzierung der Kaufwiderstinde und -zuriickhaltung ist es hierbei aus
Anbietersicht von Interesse, nidhere Informationen sowohl iiber die an High-Tech-
Produkte gerichteten Leistungsanforderungen als auch iiber die technologischen
Kenntnisse der High-Tech-Anwender zu erhalten. Die Anforderungen der Nach-
frager konzentrieren sich vor allem auf die Nutzungsmoglichkeiten, den Kom-
plexititsgrad und die Benutzerfreundlichkeit von High-Tech-Produkten.”’ Es ist
hierbei festzustellen, daB die High-Tech-Anwender eine kontinuierliche Auswei-
tung der Nutzungsmoglichkeiten erwarten,’® wihrend gleichzeitig die damit ein-
hergehende Komplexititssteigerung zu deutlichen Akzeptanzproblemen fiihren

" Im folgenden werden unter High-Tech-Abnehmern private und institutionelle Nachfrager

technologischer Produkte zusammengefaBt. Zur Kennzeichung des Verhaltens privater
und institutioneller Nachfrager vgl. z.B. Meffert, H., Marketingforschung und Kiufer-
verhalten, a.a.0., S. 47 ff. u. S. 141 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O.,
S. 49 ff.

Vgl. Wieandt, A., Zum Marketing von Innovationen, a.a.O., S. 22 ff.; Backhaus, K.,
Weiber, R., Systemtechnologien - Herausforderung des Investitionsgiitermarketing,
a.a.0., S. 78 f. Zu einer weitergehenden Betrachtung hinsichtlich der Ursachen von
Kaufwiderstinden siehe auch die Ausfiihrungen im Teil A Kap. 1 der Arbeit.

Nach dieser Untersuchung konnen 50 % der befragten Personen in Deutschland als
"Technologie-Skeptiker" bezeichnet werden, und es empfinden sogar 75 % ein Unbe-
hagen gegeniiber dem schnellen technologischen Wandel. Bei der Einschitzung einzelner
Produkte ist beispielsweise zu erkennen, daB ein Drittel der Befragten noch nie einen
Computer benutzt hat. Vgl. 0.V., Jeder Zweite hat Angst vor neuer Technik, in: PC-
Welt, 1993, Nr. 12, S. 15; 0.V, Studie: Technologie-Akzeptanz, in: asw, 1993, Nr. 11,
S.26.

Vgl. Schaible, J., Honig, A., High-Tech-Marketing in der Praxis, a.a.0., S. 26 ff;
Sommerlatte, T., Topfer, A., Die Integration von Technologie und Marketing als strate-
gischer Erfolgsfaktor: Ubersicht und Einordnung der Beitrige, in: Technologie-Marke-
ting, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte T., Landsberg a.L. 1991, S. 19; Zimmermann, A.,
High-Tech-Marketing, in: Thexis, 1987, Nr. 1, S. 18 f.; Merkle, E., Technologiemarke-
;ifng, a.a.0.,, S. 10; Walters, M., Marktwiderstande und Marketingplanung, a.a.0., S. 156

75

76

77

" Zur Ausweitung der Nutzungsmoglichkeiten in High-Tech-Markten siehe die Ausfiih-

rungen im Teil A Kap. 1 und Teil B Kap. 1.2 der Arbeit.
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kann. Dies trifft in High-Tech-Mirkten insbesondere auf Systemtechnologien wie
z.B. Biirokommunikationssysteme, Verkehrsleitsysteme und CIM-Systeme zu.”

Von den High-Tech-Unternehmen wird deshalb hiufig eine stirkere problem-
16sungsbezogene Kompetenz®® gefordert, die auch in einer leichten Handhabung
technologischer Anwendungen zum Ausdruck kommen soll. Die besondere Be-
deutung der Bedienungsfreundlichkeit von High-Tech-Produkten wird durch eine
in den USA bei aktuellen und potentiellen PC-Benutzern durchgefiihrte Unter-
suchung unterstrichen. Laut dieser Umfrage wiinschen sich 80 % bzw. 92 % der
befragten Personen, daB die am meisten genutzten Dateien bei Arbeitsbeginn
automatisch gedffnet und die bearbeiteten Daten bei Arbeitsende automatisch
gespeichert werden. Dariiber hinaus legen ca. 90 % groBen Wert auf eine leicht
verstiandliche Gebrauchsanleitung bei der Konfiguration von Computer- und Peri-
pheriegeriten sowie auf gut nachvollziehbare Diagnose- und Hilfsprogramme bei
auftretenden Anwendungsproblemen.®!

Bei der Entwicklung und Bereitstellung von High-Tech-Produkten sind neben den
spezifischen Leistungsanforderungen auch die technologiebezogenen Kenntnisse
der Nachfrager zu beriicksichtigen. Anhaltspunkte iiber das vorhandene techno-
logische Know-how kann dabei die Betrachtung der bestehenden Erfahrungen
und der Schulungsbereitschaft der High-Tech-Verwender sowie der Anlernzeit
bei neuen High-Tech-Anwendungen liefern.®

L Vgl. z.B. Backhaus, K., Spith, G.-M., Applikationen prigen die zum Einsatz kommende

Technik: Hochgeschwindigkeits-Netze sind aus Anwendersicht unumgiénglich, in: Com-
puterwoche, 1993, Nr. 6, S. 23 f.; ISI (Hrsg.), Technologie am Beginn des 21. Jahr-
hunderts, Karlsruhe 1993, S. 70 ff. u. 133 ff,

Zum Begriff der Kompetenz sowie zur Abgrenzung von Fach- und Problemlosungs-
kompetenz siehe z.B. Rasche, Chr., Kernkompetenzen, in: DBW, 1993, Nr. 3, S. 425 ff.;
Weiss, P., Die Kompetenz von Systemanbietern: Ein neuer Ansatz im Marketing fiir
Systemtechnologien, a.a.0., S. 59 ff.; Backhaus, K., Weiss, P.A., Kompetenz - Die ent-
scheidende Dimension im Marketing, in: Harvard Manager, 1989, Nr. 3, S. 111 f.

Vgl. Riggs, B., Der Personalcomputer der Zukunft soll Strom sparen und "mitdenken":
Amerikaner fordern von Herstellern bedienungsfreundlichere PC's, in: Computer Zei-
tung, 1993, Nr. 48, S. 21.

82 Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, Miinchen 1993, S. 18 ff.; Bittner,
L., Ursachen und Folgen der steigenden Bedeutung des DV-Service, in: Software-Mar-
keting, Hrsg.: Wimmer, F., Bittner, L., Wiesbaden 1992, S. 168 ff.; Benkenstein, M.,
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2.14 Konkurrenzbezogene Umweltsituation

Die aufgezeigten technologie- und abnehmerbezogenen Kontextbedingungen
haben einen maBgeblichen Einflu8 auf die Konkurrenzsituation in High-Tech-
Mirkten. Sie wird zudem durch Art und Umfang des strategischen Verhaltens
von High-Tech-Unternehmen bestimmt. Hierbei ist der technologie- und preisbe-
zogene Wettbewerb nidher zu untersuchen. Die Entwicklung des Technologie-
wettbewerbs kommt insbesondere in der technologischen Dynamik (u.a. Techno-
logieverbesserungen bzw. -innovationen in kurzen Zeitabstinden) und der Kom-
plexitit (u.a. Technologieintegration) in High-Tech-Markten zum Ausdruck.®

Die Intensitit des Preiswettbewerbs wird einerseits durch das preispolitische
Verhalten der High-Tech-Anbieter determiniert. Beispielsweise kann ein Unter-
nehmen, das mit einer Produkt- bzw. Technologieneuheit in einen High-Tech-
Markt eintritt, zur Abschopfung von Pioniergewinnen einen hohen Einfithrungs-
preis (Skimming-Strategie) wihlen oder zur Erreichung einer schnellen Markt-
durchdringung und zur Abschreckung anderer eintrittsfahiger High-Tech-Unter-
nehmen eine niedrige Preissetzung (Penetrations-Strategie) favorisieren. Die
Stiarke des Preiswettbewerbs wird andererseits durch die Preisbereitschaft der
Nachfrager beeinfluBt, die in einigen High-Tech-Mérkten wie der Mikroelek-
tronik und der Automatisierungstechnik besonders stark ausgepragt ist.**

High Tech-Marketing, a.a.0., S. 398; Backhaus, K., Weiss, P.A., Kompetenz - Die ent-
scheidende Dimension im Marketing, a.a.0., S. 111.

Vgl. Wolfrum, B., Technologiestrategien im strategischen Management, a.a.0., S. 25 ff.;
Porter, M., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 219 ff.; Perillieux, R., Der Zeitfaktor im
strategischen Technologie-Management, a.a.0., S. 120 ff.; Sommerlatte, T., Dechamps,
J.-Ph., Der strategische Einsatz von Technologien, a.a.0., S. 56 ff. In der nachfolgenden
empirischen Untersuchung werden die Technologiedynamik und -komplexitit aufgrund
des starken Einflusses auf die Wettbewerbsintensitit innerhalb der Wettbewerbssituation
beriicksichtigt. Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 1.1 der Arbeit.

Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommu-
nikationsindustrie, a.a.0., S. 103 ff.; Meffert, H., Preispolitik, in: Handworterbuch des
Rechnungswesens, 3. Aufl., Hrsg.: Chmielewicz, K., Schweitzer, M., Stuttgart 1993, Sp.
1589 f.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O., S. 183 ff.; Maringer, A.,
Preisverfall mikroelektronischer Bauelemente am Beispiel DRAM-Speicherbauelemente,
a.a.0, S. 423 ff. Zur Kennzeichung von Skimming- und Penetrations-Strategie siche
z.B. Meffert, H., Marketing Management, a.a.0., S. 214 f.
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Bei Betrachtung des Unternehmensverhaltens in High-Tech-Mirkten lassen sich
anhand der Kriterien Leistungsangebot der Unternehmen und Preisbereitschaft
der Nachfrager vier typische Wettbewerbssituationen charakterisieren (vgl.
Abbildung 10).%

Es herrscht ein geringer Wettbewerb in High-Tech-Markten, wenn sich die
angebotenen technologischen Leistungen deutlich voneinander unterscheiden und
ein geringes PreisbewuBtsein auf der Nachfragerseite vorliegt. Diese Situation ist
zunichst in der Einfilhrungsphase von Technologien und technologischen
Anwendungen anzutreffen, in der die High-Tech-Anbieter noch einen groBen
Handlungsspielraum im Hinblick auf die MarkterschlieBung und den Aufbau von
Movbilitdtsbarrieren haben.

Ausgelost durch ein deutliches Nachfragewachstum treten zahlreiche Unterneh-
men in High-Tech-Mirkte ein und sind bestrebt, die bestehenden Technologie-
angebote zu imitieren oder durch Eigenentwicklungen zu verdringen
(Technologiewettbewerb). In dieser Situation besteht noch eine hohe Preis-
bereitschaft, da die High-Tech-Verwender hohe Leistungsanforderungen haben
und iiber eine unzureichende Markttransparenz verfiigen. Der Wettbewerb
zwischen den High-Tech-Anbietern wird deshalb iiberwiegend auf der Techno-
logieebene gefiihrt.

Ein eingeschrinkter Wettbewerb kann sich in High-Tech-Mérkten entwickeln,
wenn es den vorhandenen Unternehmen gelingt, bestimmte Differenzierungs-
vorteile aufzubauen, z.B. durch einen zuverldssigen Service oder durch eine kom-
petente Beratung, die schwer nachzuahmen sind. Diese Wettbewerbsvorteile
stellen Markteintrittsbarrieren fiir potentielle Konkurrenten und Mobilitits-
barrieren fiir High-Tech-Unternehmen aus anderen strategischen Gruppen dar.

8 Vgl. Specht, G., Zorgiebel, W., Technologieorientierte Wettbewerbsstrategien, in: Stra-

tegisches Marketing, Hrsg.: Raffée, H., Wiedmann, K.-P., Stuttgart 1985, S. 504 £.; Ser-
vatius, H.-G., Methodik des strategischen Technologie-Managements, Grundlage fiir
erfolgreiche Innovationen, Berlin 1985, S. 273 ff.
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Abb 10: Typische Wettbewerbssituationen in High-Tech-Mirkten

Die High-Tech-Nachfrager sind in dieser Wettbewerbssituation, die durch indivi-
duelle Leistungsangebote geprégt ist, trotz einer grundsitzlich geringen Preis-
bereitschaft noch zu Preiszugestindnissen bereit.?

Wenn die Technologien und technologischen Anwendungen zunehmend homo-
gener werden und die Preisbereitschaft der High-Tech-Anwender kontinuierlich
abnimmt, sehen sich Unternehmen in High-Tech-Mirkten einem massiven Preis-
wettbewerb ausgesetzt. Der Handlungsspielraum fiir die Unternehmen ist hierbei
oftmals auf die Ausnutzung von Degressions- und Erfahrungskurveneffekten be-

8 Vgl. Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 285 f.
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grenzt. Zum Zeitpunkt eines technologischen Durchbruchs oder einer Techno-
logieintegration besteht fiir die High-Tech-Unternehmen jedoch auch die Még-
lichkeit, sich durch neue Technologien und technologische Leistungsangebote von
den Wettbewerbern zu differenzieren. Es entsteht hierdurch wiederum eine Situa-
tion mit einem eingeschriinkten Wettbewerb.?’

Es bleibt weiterhin festzuhalten, daB die aufgezeigten Wettbewerbssituationen
meist in einer zeitlichen Reihenfolge stehen.®® Wihrend High-Tech-Mirkte zu
Beginn durch eine geringe Wettbewerbsintensitit gekennzeichnet sind, riickt der
technologieorientierte Wettbewerb anschlieBend stirker in den Vordergrund. Im
weiteren Zeitablauf werden sich in Abhéngigkeit von Art und Umfang der Diffe-
renzierungsvorteile ein eingeschrankter bzw. durch den Absatzpreis dominierter
Wettbewerb herausbilden.

AbschlieBend sind in der Abbildung 11 die relevanten technologie-, markt-,
abnehmer- und konkurrenzbezogenen Kontextdimensionen dargestellt, die zur
Kennzeichung von High-Tech-Mairkten geeignet erscheinen und im Rahmen der
empirischen Analyse zur Identifikation homogener Umfeldsituationen beriick-
sichtigt werden.®

In diesem Zusammenhang soll auf der Grundlage der empirischen Daten folgende
Basishypothese® iiberpriift werden:

8 vgl. Backhaus, K. Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 171 f.; Meffert, H., Strate-

gische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0., S. 77.

88 Vgl. Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S. 53 ff,;
Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 559 ff.; Perillieux, R., Der Zeitfaktor im
strategischen Technologie-Management, a.a.0., S. 47 ff.

In der vorliegenden Untersuchung erfolgte eine Komplexititsreduzierung dahingehend,
daB aus der Vielzahl mdglicher Kontextmerkmale wenige zentrale Dimensionen auf
Grundlage der aufgezeigten Ausfiihrungen sowie aufgrund von Plausibilitits-
iiberlegungen ausgewahlt wurden. Vgl. zu dieser Einschitzung auch HeB, G., Markt-
signale und Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 102 f.; Laux, H., Liermann, F., Grundlagen
der Organisation, a.a.0., S. 57 ff.

Fiir die nachfolgende empirische Analyse wird eine Unterscheidung zwischen Tendenz-
und Basishypothesen vorgenommen. Tendenzhypothesen werden formuliert, wenn sich
konkrete Wirkungsrichtungen zwischen abhingigen und unabhéngigen Variablen ableiten
lassen. Die Festlegung von Basishypothesen erfolgt, wenn keine eindeutigen Aussagen
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HyuMm  In High-Tech-Mirkten lassen sich verschiedene homogene Umfeld-

situationen anhand von markt-, technologie-, abnehmer- und konkur-
renzbezogenen Kontextmerkmalen identifizieren, die sich signifikant
voneinander unterscheiden.

2.2 Ansiitze zur Systematisierung von Marketingstrategien in High-Tech-

Mirkten

In der folgenden Diskussion werden zentrale Strategieansitze hinsichtlich ihrer
Eignung zur Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten
untersucht. Eine Bestandsaufnahme der Literatur zeigt, daB eine Strategietypo-
logisierung einerseits anhand von Zeit- und Technologiedimensionen vorge-

nommen wird.”' In den Systematisierungsansitze werden andererseits neben Zeit-

und Technologie- auch stirker wettbewerbsbezogene Strategieaspekte beriick-
sichtigt.?

91

92

getroffen werden konnen und eine erste Orientierung im Untersuchungsverlauf ange-
strebt wird. Siehe hierzu auch Kirchgeorg, M., Okologieorientiertes Unternehmens-
verhalten, a.a.0., S. 50; Bruhn, M., Das soziale BewuBtsein von Konsumenten, Wies-
baden 1978, ? 104; Kopp, M., Hypothesenformulierung in der Absatzforschung, Berlin
1972, S. 537 ff.

In der Literatur werden hdufig technologie- und zeitbezogene Strategiedimensionen
unzureichend voneinander getrennt. Es fiihrt dazu, da8 einige Autoren eine Technologie-
filhrerschaft mit einer Pionierposition und eine Technologiefolgerschaft mit einer Folger-
position gleichsetzen. Vgl. zu dieser Kritik z.B. Wolfrum, B., Strategisches Technolo-
giemanagement, Wiesbaden 1991, S. 225 ff. und die dort angegebene Literatur. In der
vorliegenden Untersuchung wird deshalb explizit zwischen technologie- und zeitbe-
zogenen Strategiedimensionen unterschieden. Die zeitbezogenen Strategieaspekte wer-
den hierbei im Rahmen der Analyse der zeit- und technologieorientierten sowie der wett-
bewerbsorientierten Systematisierungsansitze niher betrachtet.

Vgl. zu dieser Einschidtzung und zu dlteren Untersuchungen, die in der vorliegenden
Arbeit nicht bertiicksichtigt werden, insbesondere Schewe, G., Imitationsmanagement,
Nachahmung als Option des Technologiemanagements, Stuttgart 1992, S. 41 ff;
Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 40 ff.; Perillieux, R., Der
Zeitfaktor im strategischen Technologie-Management, a.a.O., S. 135 ff.
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Abb. 11: Determinanten der spezifischen Unternehmenssituation in High-Tech-Miirkten
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2.21 Zeit- und Technologieorientierte Strategieansitze

Einen Uberblick iiber wichtige zeit- und technologieorientierte Systematisie-
rungsansitze gibt Abbildung 12. Hierbei ist zu erkennen, daB einige Autoren
Marketingstrategien auf Grundlage des technologiebezogenen Inventions- bzw.
Innovationstiming systematisieren.”> Diese stirker unter zeitlichen Gesichts-
punkten gewihlte Vorgehensweise liegt den Arbeiten von Spital, Crawford,
Beuttel, Schnaars und Perillieux bzw. Specht/Perillieux zugrunde.**

Der Strategieansatz von Perillieux wird an dieser Stelle beispielhaft skizziert. Bei

der Betrachtung des strategischen Innovationsmanagement®™ von Unternehmen
der Maschinenbauindustrie setzte sich Perillieux eingehend mit zeitbezogenen

Strategieaspekten auseinander. Als Systematisierungskriterien zur Typologisie-

% Durch das Inventionstiming wird der Zeitpunkt festgelegt, an dem ein Unternehmen mit

der Entwicklung neuer Technologien bzw. technologischer Anwendungen beginnt. Im
Rahmen des Innovationstiming wird der Markteintrittszeitpunkt einer technologischen
Neuerung bestimmt. Siehe hierzu z.B. Wolfrum, B., Technologiestrategien im strate-
gischen Management, a.a.0., S. 30 f.; Leder, M., Innovationsmanagement - Ein Uber-
blick, in: Innovationsmanagement, Theorie und Praxis im Kulturvergleich, Hrsg.: Albach,
H., Wiesbaden 1990, S. 6 ff.; Perillieux, R., Der Zeitfaktor im strategischen Techno-
logie-Management, a.a.0., S. 120 ff.

Vgl. Specht, G., Perillieux, R., Erfolgsfaktoren technischer Fiihrer- und Folgerpositionen
auf Investitionsgiitermirkten, in: ZfbF, 1988, S. 209 ff.; Perillieux, R., Der Zeitfaktor im
strategischen Technologie-Management, a.a.0., S. 166 ff.; Schnaars, St. P., When ente-
ring growth markets, are pioneers better than poachers?, in: Business Horizons, Vol. 29
(1986), No. 3-4, S. 27 ff.; Beuttel, W., Marketingstrategien in schnell wachsenden
Mirkten, in: Handbuch Strategisches Marketing, Hrsg.: Wieselhuber, N., Topfer, A,
Landsberg a.L. 1984, S. 308 ff.; Crawford, J.D., New products management, Home-
wood, Il 1983, S. 100 ff.; Spital, F., Gaining market share advantage in the semi-
conductor industry by lead time in innovation, in: Research on technological innovation,
management and policy, Hrsg.: Rosenbloom, R.S., Greenwich, Conn. 1983, S. 55 ff.

In diesem Zusammenhang sind das Technologie, F&E- und Innovationsmanagement
voneinander abzugrenzen. Das Technologiemanagement umfaBt alle Aktivititen zum
Aufbau von technologischen produkt- oder prozeBbezogenen Leistungspotentialen eines
Unternehmens. Vgl. z.B. Specht, G., Technologiemanagement: Grundgedanken zum
Gegenstand und zugleich Sammelrezension, in: DBW, 1992, Nr. 4, S. 548 f. Das F&E-
Management beinhaltet samtliche Unternehmenstitigkeiten, die zu einem materiellen
bzw. immateriellen Gegenstand fiihren. Brockhoff, K., Forschung und Entwicklung, 2.
Aufl., Miinchen, Wien 1989, S. 23 f. Das Innovationsmanagement schlie8t alle Unter-
nehmensaktivititen ein, die von der Ideengewinnung bis zur Markteinfiilhrung eines
neuen Produktes reichen. Vgl. z.B. Gerpott, T., Wittkemper, G., Verkiirzung der
Produktentwicklungszeiten, in: Integriertes Technologie und Innovationsmanagement,
Konzepte zur Stirkung der Wettbewerbskraft von High-Tech-Unternehmen, Hrsg.:
Booz, Allen & Hamilton, Berlin 1991, S. 119 ff.
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Systematisierungs- . Unterstellte Markt- Empirische
Autor Sl kriterien Strategietypen situation Untersuchung
Spital 1983 n.a. -Technologieﬁﬁ'r'e:—' o Té-chnolog'i;imrﬁéisﬁe* 7ﬁikiro;r>b;es_sb_r-_ B
(auch Pionier) Markte Halbleiter-
eImitator (auch Folger) industrie
Maidique/ *Technologiepolitik *First-to-market Technologieintensive Theoretisch
Patch 1982 Technologieselektion *Second-to-market Markte
*Technologiekompetenz | Late-to-market
Maidique/ *F&E-Intensitat *Market Segmentation Technologieintensive Elektronik-
Zirger 1984 | *F&E-Organisation Markte industrie
eInnovationstiming
Crawford *Neuheitsgrad Produkt- | n.a. Technologieintensive Theoretisch
1983 technologie Markte
sInnovationstiming
Beutte! 1984 | °Innovationstiming *First Schnell wachsende Theoretisch
*Follower Markte
Schnaars *Innovationstiming *Pionier Wachsende Markte Fallstudien-
1986 *Early Entry untersuchung
eLate Entry
Perillieux «Inventionstiming eInventionsfuhrer + Pionier n.a. Maschinenbau-
1987 *Innovationstiming einventionsfihrer + Innovationsfolger industrie
Specht/Peril- eInventionsfolger + Pionier
lieux 1988 eInventionsfolger + Innovationsfolger
Schewe *Technologiebezug sInnovator (Pionier, Anwendungs- Technologieintensive Maschinenbau-/
1991 *Anwendungsbezug /Technologiefiihrer) Markte Elektronik-
sInnovationstiming *Imitator (Innovations-, Anwendungs- industrie
/Technologiefolger)
Wolfrum Technologieposition n.a. Technologieintensive Theoretisch
1992 sInventionstiming Markte

sInnovationstiming
*Technologiequelle
*Technologieverwertung

Abb. 12: Zentrale Zeit- und technologieorientierte Ansiitze zur Systematisierung von Marketingstrategien
in High-Tech-Miirkten
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rung technologiebezogener Marketingstrategien wurden das Inventions- sowie
das Innovationstiming herangezogen und dabei jeweils zwischen einer Fiihrer-
und Folgerposition unterschieden.”® Im Rahmen der Untersuchung konnte Peril-
lieux nachweisen, daB Inventionsfiihrer iiberwiegend als Pionier in den Markt
eintreten, wiahrend Inventionsfolger meist einen spiteren Markteintrittszeitpunkt
wihlen. Keine der identifizierten Strategietypen stellte sich jedoch als signifikant
erfolgreicher heraus.”’

Von manchen Autoren wird eine stirkere Differenzierung der technologischen
Verhaltensdimensionen vorgenommen. Hierzu zihlen die Untersuchungen von
Maidique/Patch bzw. Maidique/Zirger, Schewe und Wolfrum.*® Der technologie-
orientierte Strategieansatz von Wolfrum wird im folgenden beispielhaft dargelegt.
Wolfrum befaite sich intensiv mit dem strategischen Unternehmensverhalten in
technologieintensiven Markten. Als wesentliche Elemente der Strategieplanung
wurden das angestrebte Leistungsniveau, das Inventionstiming, der Markteinfiih-
rungszeitpunkt, die Bezugsquelle und die Art der Verwertung von Technologien
bzw. technologischen Anwendungen angesehen.”® Wolfrum verwendete diese

% Hinsichtlich der Folgerposition beim Innovationstiming wurde eine Differenzierung

zwischen einer friihen und spiten Folgerschaft vorgenommen. Da in der empirischen
Analyse keine grundlegenden Verhaltensunterschiede zwischen frithen und spiten Inno-
vationsfolgern festgestellt werden konnten, wird hierauf in der vorliegenden Unter-
suchung nicht weiter eingegangen. Vgl. hierzu Perillieux, R., Der Zeitfaktor im strate-
gischen Technologie-Management, a.a.0., S. 202 ff.

Vgl. Specht, G., Perillieux, R., Erfolgsfaktoren technischer Fiihrer- und Folgerpositionen
auf Investitionsgiitermirkten, a.a.O., S. 216 ff.; Perillieux, R., Der Zeitfaktor im strate-
gischen Technologie-Management, a.a.0., S. 202 ff.

Schewe, G., Imitationsmanagement, Nachahmung als Option des Technologie-
managements, a.a.0., S. 14 f. u. 18 ff.; Wolfrum, B., Technologiestrategien im strate-
gischen Management, a.a.0., S. 26 ff.; Maidique, M.A., Zirger, B.J., A study of success
and failure in product innovation: The case of U.S. electronics industry, in: IEEE, Stan-
ford University, 1984, No. 4, S. 192 ff.; Maidique, M.A., Hayes, R.H., The art of high-
technology management, in: Sloan Management Review, Vol. 26 (1984), S. 17 ff.; Mai-
dique, M.A,, Patch, P., Corporate strategy and technological policy, in: Readings in the
management of innovation, Hrsg.: Tushman, M.L., Moore, W.L., Cambridge 1982, S.
275 ff.

Als Bezugsquelle fiir das technologische Know-how bieten sich z.B. die unternehmens-
interne F&E, der Erwerb von Lizenzen, Unternehmenskooperationen oder die Vergabe
von Forschungsauftrigen an. Die Verwertung des technologischen Wissens kann
beispielsweise durch eine Lizenzvergabe sowie durch eine eigenstindige bzw. gemein-
schaftliche Technologievermarktung erfolgen. Siehe hierzu Wolfrum, B., Strategisches
Technologiemanagement, a.a.0., S. 293 ff.; Remmerbach, K.-U., Markteintritts-
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technologiebezogenen Strategiedimensionen jedoch nicht zur Identifikation alter-
nativer Strategietypen.'®

Es wird insgesamt deutlich, daB in den zeitbezogenen Strategieansitzen unzu-
reichend auf den Aspekt der technologischen Leistungsfiihrerschaft oder -folger-
schaft eingegangen wird. Dies ist als problematisch anzusehen, da das techno-
logische Leistungsniveau die Wettbewerbsposition von Unternehmen maBgeblich
beeinfluBt. Eine grundsatzliche Schwiche der zeit- und technologieorientierten
Strategieansitze stellt die mangelnde Beriicksichtigung wettbewerbsstrategischer
Verhaltensdimensionen dar. Es wird beispielsweise nicht betrachtet, ob ein tech-
nologie- bzw. innovationsfilhrendes Unternehmen eine Qualitits- oder eine
Kostenfiihrerschaft anstrebt.

2.22 Wettbewerbsorientierte Strategieansitze

Eine Ubersicht wichtiger Strategieansitze, die wettbewerbsbezogenen Verhal-
tensaspekten einen groBeren Stellenwert beimessen, zeigt Abbildung 13. Im
Gegensatz zu den zeit- und technologieorientierten Ansitzen werden hierbei ins-
besondere das technologische Leistungsniveau bzw. die angestrebte Wettbe-
werbsposition von Unternehmen zur Strategietypologisierung herangezogen.'"!
Von den wettbewerbsorientierten Systematisierungen wird im folgenden
beispielhaft der Ansatz von Specht und Zorgiebel gekennzeichnet.!%?

entscheidungen, a.a.0., S. 22 f.; Perillieux, R., Der Zeitfaktor im strategischen Tech-
nologie-Management, a.a.0., S. 129 ff.

Vgl. Wolfrum, B., Strategisches Technologiemanagement, a.a.0., S. 242 ff.

101 ygl. Hofmaier, R., Das "Magische Viereck" strategischen I+T-Marketings als Basis
eines ganzheitlichen I+T-Marketingansatzes, in: Investitionsgiiter- und High-Tech-Mar-
keting, Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg a.L. 1992, S. 76 ff.; Nystrém, H., Technological
and market innovation, strategies for product and company development, Chichester u.a.
1990, S. 256 ff.; Porter, M., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 239 ff.; Remmerbach, K.-
U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 75 ff.; Servatius, H.-G., Methodik des stra-
tegischen Technologie-Managements, a.a.0., S. 266 ff.; Porter, M., The technological
dimensions of competitive strategy, in: Research on technological innovation, manage-
ment and policy, Hrsg.: Rosenbloom, R.S., Greenwich, Conn. 1983, S. 1 ff.

102 ygl. Specht, G., Zérgiebel, W., Technologieorientierte Wettbewerbsstrategien, a.2.0., S.
494 ff.; Zorgiebel, W.W., Technologie in der Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 109 ff.
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Kennzeich-]

Systematisierungs- . Unterstelite Markt- Empirische
Autor ng kriterien Strategietypen situation Untersuchung
Porter *Technologieposition *Technologiefihrer (auch Pionier) + | Technologieintensive Theoretisch
1983 *Wettbewerbsposition Leistungsfahrer Mérkte
*Technologiefahrer (auch Plonier) +
Kostenfiahrer
*Technologiefolger (auch Innovations-
folger) + Leistungsfahrer
*Technologiefolger (auch Innovations-
folger) + Kostenfihrer
Servatius *Innovationstiming n.a. Chemische Industrie Theoretisch
1985 *Wettbewerbsposition
2Zorgiebel *Wettbewerbsposition 8 Strategietypen durch Kombination | n.a. Theoretisch
1983 *Innovationstiming von Wettbewerbsvorteil (Leistungs-,
S *Markterfassung Kostenfuhrer), Innovationstiming (Pio-
pecht/ N g
Zérgiebel nier=Technologiefihrer vs. Innova-
1985 tions- =Technologlefolger) u. Markt-
erfassung (Gesamt- vs. Teilmarkt)
Remmerbach | primér Auf Basis des Innovationstiming (Pio- | EinfGhrungs-, Theoretisch
1988 *Innovationstiming nier, Froher Folger, Spater Folger) Wachstumsphase
sekundar erfolgt Konkretisierung der abrigen von Markten
*Technologieposition Strategieoptionen
*Wettbewerbsposition
*Markterfassung
*Marktbearbeitung
Nystrom *Technologieposition slnnovator n.a. Theoretisch
1990 *Marketingposition *Technologiefahrer
*Marktfahrer
sIndustrieller Folger
Hofmaier *Technologieposition n.a. Investitionsgitermarkte/| Theoretisch
19892 *Wettbewerbsposition High-Tech-Méarkte

*Markterfassung

Abb. 13: Zentrale wettbewerbsorientierte Ans#itze zur Systematisierung von Marketingstrategien in High-Tech-Miirkten
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Im Rahmen der konzeptionellen Uberlegungen von Specht und Zorgiebel erfolgte
eine Konkretisierung des wettbewerbsstrategischen Unternehmensverhaltens an-
hand von drei Strategiedimensionen. Bei der angestrebten Wettbewerbsposition
wurde zwischen dem Aufbau von Differenzierungs- bzw. Kostenvorteilen und bei
der Markterfassung zwischen der Gesamtmarktabdeckung bzw. der Konzen-
tration auf eine Nische unterschieden. Im Hinblick auf das Innovationstiming
wurden die Pionier- und die Technologiefiihrerposition sowie die Innovations-
und die Technologiefolgerschaft gleichgesetzt.'” Aus der Kombination der wett-
bewerbsstrategischen Dimensionen leiteten Specht und Zorgiebel insgesamt acht
verschiedene Strategietypen ab.'®

Kritisch bleibt anzumerken, daB in den wettbewerbsorientierten Strategieansitzen
haufig nicht zwischen einer technologischen Fiihrer- und Folgerschaft und einer
timingbezogenen Fiihrer- und Folgerposition unterschieden wird. Demzufolge
wiirden Unternehmen bei einer Technologiefiihrerschaft immer als Pionier und bei
einer technologischen Folgerschaft immer als Innovationsfolger in einen Markt
eintreten. Es folgt hieraus, daB sich das Spektrum der moglichen strategischen
Verhaltensoptionen nicht hinreichend abbilden 148t. Als weitere Schwiche dieser
Systematisierungsansitze ist die Begrenzung der wettbewerbsstrategischen Ver-
haltensoptionen i.d.R. auf die Qualitits- oder Kostenorientierung von Unterneh-
men anzusehen.

103 ygl. Specht, G., Zorgiebel, W., Technologieorientierte Wettbewerbsstrategien, a.a.0., S.

495 u. 497.

Die Strategietypen lauten: Segmentspezifische Technologiefihrungs- u. Individuali-
sierungsstrategie, Segmentspezifische Technologiefolger- u. Individualisierungsstrategie,
Generelle Technologiefiihrungs- u. Individualisierungsstrategie, Generelle Technologie-
folger- u. Individualisierungsstrategie, Segmentspezifische Technologiefiilhrungs- u.
Standardisierungsstrategie, Segmentspezifische Technologiefolger- u. Standardi-
sierungsstrategie, Generelle Technologiefiihrungs- u. Standardisierungsstrategie sowie
Generelle Technologiefolger- u. Standardisierungsstrategie. Vgl. Specht, G., Zorgiebel,
W., Technologieorientierte Wettbewerbsstrategien, a.a.0., S. 496 ff.
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2.23 Kritische Wiirdigung

In einer zusammenfassenden Beurteilung der vorliegenden Systematisierungs-
ansitze wird deutlich, daB bislang integrative Strategieansitze fehlen. Weder die
zeit- und technologiebezogenen Systematisierungen noch die wettbewerbs-
orientierten Ansitze konnen fiir sich allein eine problemadiquate Grundlage zur
Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten bilden. In beiden
Fillen werden jeweils wichtige Strategiedimensionen aus der Analyse ausge-
schlossen und somit die Anforderung nach einer vollstindigen Erfassung der zen-
tralen Systematisierungsmerkmale nicht hinreichend erfiillt.!%

Ein weiterer Kritikpunkt richtet sich auf die unzureichende Trennung wichtiger
Strategiedimensionen. In den Ansétzen von Spital, Porter und Specht/Zorgiebel
werden die technologie und timingbezogene Fiihrerposition sowie die techno-
logie- und timingbezogene Folgerschaft gleichgesetzt.!% Es ergibt sich hieraus
einerseits das Problem, da8 die Strategietypen nicht eindeutig zu charakterisieren
sind. Andererseits werden bestimmte Strategiekombinationen vernachléssigt, die
fiir Unternehmen in High-Tech-Markten durchaus von Interesse sind. Beispiels-
weise kann es fiir ein technologiefiihrendes Unternehmen durchaus sinnvoll sein,
erst als Folger in einen Markt einzutreten, um aus den Erfahrungen eines Pionier-
unternehmens zu lernen oder einen besseren Uberblick iiber die Marktentwick-
lung zu erhalten.

Insgesamt bleibt festzuhalten, daB sich die aufgezeigten Systematisierungsansitze
nur bedingt fiir eine Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-
Mirkten auf der Grundlage strategischer Gruppen iibertragen lassen. In den wei-
teren Ausfiihrungen werden deshalb unter Beriicksichtigung der vorliegenden

105 Vgl. zu diesem Problem auch Michel, K., Technologie im strategischen Management, 2.

Aufl, Berlin 1991, S. 110 ff.; Wolfrum, B., Strategisches Technologiemanagement,
a.a.0, S. 225 ff.

Vgl. Wolfrum, B., Strategisches Technologiemanagement, a.a.O., S. 225 ff.; Specht, G.,
Zorgiebel, W., Technologieorientierte Wettbewerbsstrategien, a.a.0., S. 495 u. 497.;
Porter, M., The technological dimensions of competitive strategy, a.a.O., S. 1 ff.; Spital,
F., Gaining market share advantage in the semiconductor industry by lead time in inno-
vation, a.a.0., S. 55 ff.
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Forschungsansitze in einem eigenstindigen Ansatz geeignete Strategiedimen-
sionen zur Bildung strategischer Gruppen in High-Tech-Mirkten abgeleitet.!”” Es
werden hierbei marktfeld-, wettbewerbs- und timinggerichtete Strategiedimen-
sionen generiert, die das spezifische strategische Verhalten von High-Tech-
Unternehmen abbilden und denen eine hohe Relevanz im Hinblick auf die Schaf-
fung von Wettbewerbsvorteilen zukommt.'%

2.3 Ableitung zentraler Strategiedimensionen zur Bildung strategischer
Gruppen in High-Tech-Mirkten

2.31 Marktfeldbezogene Strategiedimensionen

Eine wichtige strategische Grundsatzentscheidung in High-Tech-Mirkten stellt
die Form der Marktfeldbearbeitung i.S. der Produkt-Markt-Kombination von
Ansoff dar.!® Von den High-Tech-Unternehmen wird dabei festgelegt, inwiefern

17 Damit wird einem wesentlichen Kritikpunkt an empirischen Untersuchungen zu strate-

gischen Gruppen Rechnung getragen, der in einer ungeniigenden Beriicksichtigung von
spezifischen Branchengegebenheiten liegt. Vgl. hierzu z.B. Hannig, U., Die Entwicklung
wettbewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen
Gruppen, a.a.0., S. 144 f.; McGee, J., Thomas, H., Strategic groups: Theory, research
and taxonomy, a.a.0., S. 149.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 123 f.; Manns, J.R., Produkt-
innovationen als Ergebnis der Koordination von F&E und Marketing, Ursachen, Aus-
wirkungen und Losungsmoglichkeiten, dargestellt am Beispiel eines Unternehmens der
mobilen Kommunikation, Ludwigsburg, Berlin 1992, S. 78 f.; Backhaus, K., Investi-
tionsgiitermarketing, a.a.0., S. 177 ff.; Wolfrum, B., Technologiestrategien im strate-
gischen Management, a.a.0., S. 25 ff.; Dellmann, K., EinfluBfaktoren der Erfolgs-
dynamik, in: Unternehmensdynamik, Hrsg.: Kistner, K.-P., Schmidt, R., Wiesbaden
1991, S. 427; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 273 ff. Zur Notwendigkeit
der Komplexititsreduzierung bei der Ableitung von Strategiedimensionen siche auch
HeB, G., Marktsignale und Wettbewerbsstrategie, a.a.O., S. 102 f.; Remmerbach, K.-U.,
Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 50; Knoblich, H., Die typologische Methode in
der Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 143.

109 Aufgrund der Kritik, daB die Marktfeldstrategie von Ansoff ausschlieBlich fiir Wachs-
tumsmirkte Giiltigkeit hat, wurde von einigen Autoren die Strategiealternative des
Riickzugs bzw. der Elimination hinzugefiigt. Siehe hierzu u.a. Meffert, H., Marketing-
Management, a.a.0., S. 123 f.; Miiller, W., Planung von Marketing-Strategien, a.a.0., S.
90 ff. Diese Strategieoption ist in der vorliegenden Untersuchung aufgrund des hohen
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vorhandene oder neue Produkt- und Technologiekonzepte in bestehenden oder
neuen High-Tech-Mirkten angeboten werden.!!?

Im Rahmen der Marktpenetrationsstrategie wird versucht, das Marktpotential
gegenwirtiger High-Tech-Mirkte durch die Vermarktung vorhandener Produkt-
und Technologieleistungen auszuschopfen. Bei dieser Strategie soll im wesent-
lichen durch eine Intensivierung der Marketingaktivititen die Nutzungsintensitit
bestehender Kunden gesteigert bzw. die Anzahl der Verwender (z.B. bisherige
Nichtverwender, Verwender von Konkurrenzprodukten) erhoht werden.'!!

Angesichts der hohen F&E-Aufwendungen der High-Tech-Unternehmen und der
Notwendigkeit einer schnellen Amortisation besitzt die Marktpenetrations-
strategie eine besondere Bedeutung. Grundlage fiir eine erfolgreiche Marktdurch-
dringung bildet hdufig die Durchsetzung eines technologischen De facto-Stan-
dards''?, wie z.B. das Betriebssystem DOS, die Benutzeroberfliche Windows im
PC-Bereich, TOP (Technical Office Protocol) in der Biirokommunikation oder
CAN (Car Area Network) in der Automobilelektronik.!’* Ansatzpunkte fiir die
Etablierung eines De facto-Standards konnen anbietergerichtet in der proaktiven

Marktwachstums der betrachteten High-Tech-Mirkte jedoch zu vernachlidssigen. Vgl.
0.V., PC-Markt wichst weltweit um 16 Prozent, a.a.O., S. 9; Meffert, H., Lamnek, S.,
Maisberger, P., High-Tech-Marketing, a.a.O., S. 23.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 109 ff.; Becker, J., Marketing-Kon-
zeption, a.a.0., S. 123 ff.; Kotler, Ph., Bliemel, F., Marketing-Management, a.a.0., S. 64
ff.; Schildhauer, Th., Strategisches Software-Marketing, Ubersicht und Bewertung,
Wiesbaden 1992, S. 34 ff.; Hofmaier, R., Ein systematischer I+T-Marketing-Gesamt-
ansatz - Vom klassischen Verkaufs- zum Produktmanagement hin zum “integrierten"
Segment- und Erfolgspotentialmanagement, in: Investitionsgiiter- und High-Tech-Mar-
keting, Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg a.L. 1992, S. 154 f.; Roberts, E.B., Berry, Ch.,
Entering new business: Selecting strategies for success, in: The Best of MIT's Sloan
Management Review, Cambridge, Mass. 1986, S. 57 ff.; Ansoff, H.I., Management-
Strategie, Miinchen 1966, S. 13 ff.

Vgl. Dussauge, P., Hart, St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management,
a.a.0,, S. 90 f. ; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 91.

Ein De facto-Standard besteht, wenn ein technologisches Produkt, System oder eine
Komponente so stark in High-Tech-Mirkten penetriert ist, daB sich die Marktteilnehmer
bei strategischen Entscheidungen daran orientieren. Vgl. Meffert, J., Standards als Inte-
grationsinstrument in der Computer- und Kommunikationsindustrie, a.a.0., S. 17.

Biihner, R., Technologieorientierung als Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 397; Back-
haus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 368 ff.
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Vergabe von Lizenzen bzw. in der Schaffung technologischer Kompatibilitit und
nachfragergerichtet in der friihzeitigen Ansprache innovationsfreudiger Anwender
bzw. professioneller Anwender liegen. Durch eine gezielte nachfragerbezogene
Informationspolitik gelang es beispielweise IBM sein Netzsystem "Token Rings"
als De facto-Standard erfolgreich im Markt durchzusetzen. Der Marktanteil fiir
lokale Netze ist hierbei im Zeitraum 1889 bis 1993 von 13 % auf ca. 40 %
angestiegen.!!*

Weiterhin konnen technologiespezifische Faktoren die schnelle Durchdringung
eines High-Tech-Marktes erfordern. Beispielhaft sei das Angebot sog. Kritische
Masse-Systeme (z.B. Btx, Videotext) erwihnt, die eine gewisse Anzahl von
Nachfragem erreichen miissen, damit ein stabiler DiffusionsprozeB8 einsetzt. Dies
bildet wiederum die Grundlage dafiir, da8 ein Anwendernutzen durch Interaktion
mit anderen Systemnutzern gewihrleistet werden kann.!'

Die Ausgestaltung der Marktpenetrationsstrategie ist zudem in Abhingigkeit vom
Lebenszyklus der jeweiligen Technologie zu sehen. Es wird hierbei zwischen
einer Schrittmacher-, Schliissel- und Basistechnologie unterschieden.!'® Schritt-
machertechnologien befinden sich in einem frilhen Entwicklungsstadium und
bieten fiir die Zukunft erhebliche Wettbewerbschancen. Schliisseltechnologien
sind Technologien, die sich in der Wachstumsphase befinden und als Produkt-
und Verfahrenstechnologie zur Ausnutzung von Leistungs- und Kostenvorteilen

14 Vgl. Garud, R., Kumaraswamy, A., Changing competitive dynamics in network

industries: An exploration of sun microsystems' open systems strategy, in: Strategic
Management Journal, Vol. 14 (1993), S. 353 ff.; HeB, G., Marktsignale und Wettbe-
werbsstrategie, a.a.0., S. 6 ff.; Easingwood, Ch., Beard, Ch., High technology launch
strategies in the U.K., in: Industrial Marketing Management, Vol. 18 (1989), S. 128 ff.

115 ygl. Weiber, R., Die Diffusion von Kritische Masse-Systemen, Wiesbaden 1992, S. 64
ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O., S. 386 ff.; Meffert, H., Marketing
und neue Medien, Stuttgart 1985, S. 37 ff.; Middelhoff, Th., Walters, M., Akzeptanz
neuer Medien - Eine empirische Analyse aus Unternehmenssicht, Arbeitspapier Nr. 27
des Instituts fiir Marketing der Universitdt Miinster, Hrsg.: Meffert, H., Miinster 1981,
S. 11ff.

116 Vgl. Hoft, U., Lebenszykluskonzepte, a.a.0., S. 74 ff.; Saad, K.N., Roussel, Ph.A., Tiby,
C., Mangement der F&E-Strategie, a.a.0., S. 69 f.; Servatius, H.-G., Methodik des
strategischen Technologie-Managements, a.a.0., S. 116 ff.; Little, A.D. (Hrsg.), The
strategic management of technology, European Management Forum, Davos 1981, S. 12
ff.
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bereits einen Beitrag leisten. Eine breite Marktdurchdringung haben Basistechno-
logien vollzogen, die eine wesentliche Grundlage fiir die industrielle Anwendung
von Produkt-, Verfahrens- und Anwendungstechnologien bilden.!’” Die Wett-
bewerbspotentiale von Unternehmensleistungen, die auf Basistechnologien beru-
hen, werden als vergleichsweise gering eingestuft, da alle Wettbewerber diese
Technologien weitgehend beherrschen. Fiir High-Tech-Unternehmen bildet dem-
zufolge insbesondere die Marktpenetration erfolgversprechender Leistungs-
angebote auf Basis von Schrittmacher- und Schliisseltechnologien eine attraktive
strategische StoBrichtung.!'®

Die Marktentwicklungsstrategie basiert auf der Uberlegung, fiir vorhandene
High-Tech-Produkte einen oder mehrere neue Absatzmirkte zu finden bzw. zu
entwickeln. Dies kann insbesondere durch eine geographische Marktausdehnung,
den Aufbau zusitzlicher Distributionskanile und die ErschlieBung neuer Markt-
segmente erfolgen.''

Vielfach bietet auch die voranschreitende Technologieintegration Moglichkeiten,
neue Mirkte zu erschlieBen, auf denen die High-Tech-Unternehmen bisher noch
nicht titig waren. Fiir High-Tech-Unternehmen stellt die Bearbeitung zusitzlicher
Marktsegmente eine wichtige strategische Wachstumsquelle dar. Beispielsweise
werden Mikroprozessoren heute nicht nur fiir Produkte der Mikroelektronik und
der Biirokommunikation hergestellt, sondern auch im Bereich der Verfahrens-
technik und der Automatisierungstechnik eingesetzt.'?’

"7 Zur Unterscheidung von Produkt-, Verfahrens- und Anwendungstechnologien siehe z.B.

Meyer, N., Hebelpunkte des strategischen Entwicklungsmanagement, in: Technologie-
Marketing, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 93. Im Vorder-
grund der vorliegenden Arbeit steht vor allem die Betrachtung von Produkt- und
Anwendungstechnologien.

Vgl. Green, K., Creating demand for biotechnology, a.a.0., S. 172 ff.; Meyer, N.,
Hebelpunkte des strategischen Entwicklungsmanagement, a.a.O., S. 94 ff.; Riidiger, B.,
Schliisseltechnologien: Die Herausforderungen fiir die 90er Jahre, a.a.0., S. 42 ff,;
Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 137 ff.

Vgl. Schildhauer, Th., Strategisches Software-Marketing, a.a.0., S. 37 f.,; Kotler, Ph,,
Bliemel, F., Marketing-Management, a.a.O., S. 66 f.

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O., S. 354; Riidiger, B., Schliissel-
technologien: Die Herausforderungen fiir die 90er Jahre, a.a.0., S. 52.; Saad, K.N.,
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Mit der Produktentwicklungsstrategie wird angestrebt, die in den angestamm-
ten High-Tech-Markten vorhandenen Wachstumspotentiale durch Entwicklung
neuer Produkt- und Technologiekonzepte zu nutzen. Als grundlegende Alter-
nativen bieten sich die Modifikation bestehender High-Tech-Produkte und die
Schaffung von Produkt- bzw. Technologieinnovationen i.S. echter Marktneu-

heiten an.'?!

Als Beispiel fiir eine Produktentwicklungsstrategie 148t sich das von ITT im Jahr
1984 eingefithrte ABS (Anti-BlockierSystem) nennen. Aufgrund der hohen Nach-
frage nach ABS-Produkten sind bis zum Jahr 1994 bereits 10 Mio. Stiick verkauft
worden. In diesem Zeitraum konnte ITT seine Position als Marktfiihrer erfolg-
reich behaupten und verfiigt iiber einen Anteil am Weltmarkt von 26 %. Da 1994
lediglich 34 % der Neuwagen mit einem ABS ausgeriistet sind, ist auch in der
Zukunft mit einem starken Marktwachstum zu rechnen.'?

Insbesondere wenn Technologien im Lebenszyklus zu Basistechnologien gewor-
den sind, lassen sich langfristige Wachstumschancen i.d.R. nur noch durch die
Einfiihrung neuer Produkt- und Anwendungstechnologien erzielen. Aufgrund der
in High-Tech-Branchen vorherrschenden hohen Technologiedynamik besitzt
dariiber hinaus die kontinuierliche Entwicklung von Produktinnovationen eine
besondere Bedeutung. So ist beispielsweise im Bereich der Mikroelektronik
einerseits bei Speicherchips eine schnelle Abfolge von Neuproduktentwicklungen
festzustellen. Bestehende Speicherchip-Generationen werden hierbei in Abstén-

Roussel, Ph.A., Tiby, C., Management der F&E-Strategie, a.a.0., S. 69 f.; Servatius, H.-
G., Methodik des strategischen Technologie-Managements, a.a.O., S. 106 ff.

Zum Begriff der Innovation und zur Abgrenzung von Produkt- und ProzeB8innovationen
vgl. Manns, J.R., Produktinnovationen als Ergebnis der Koordination von F&E und
Marketing, Ursachen, Auswirkungen und Losungsmoglichkeiten, a.a.O., S. 8 f.; Pfeiffer,
St., Technologie-Friihaufklarung, a.a.0., S. 40 ff. Im Vordergrund der weiteren Diskus-
sion stehen primir produktbezogene Innovationen, da ihnen eine besondere Bedeutung
fiir den Aufbau komparativer Wettbewerbsvorteile zukommt. Siehe hierzu Weber, M.,
Unternehmerische Marktstrategien bei dynamischem Wettbewerb, Diss., Miinster 1992,
S. 100 ff.; Ostmeier, H., Okologieorientierte Produktinnovationen, Frankfurt a.M. u. a.
1990, S. 10.

122 Vgl. 0.V., Innovation: Wettlauf der Erfinder, a.a.0., S. 187.
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den von ca. 3 Jahren durch leistungsfihigere Produktgenerationen substituiert.'?
Andererseits wird in der Abbildung 14 deutlich, da8 auch die Entwicklung von
Mikroprozessoren rasch voranschreitet. Es ist hierbei zu erkennen, da8 sich die
Zahl der Transistoren auf einem Mikroprozessor im Durchschnitt alle zwei Jahre
verdoppelt. Wihrend ein 8088 Prozessor Anfang der 80er Jahre noch mit 29 Tsd.
Transistoren bestiickt war, beinhaltet der Pentium (586 Prozessor) 1993 schon
3,1 Mio. Transistoren und erbringt eine 200fach hohere Leistung als sein Vor-
ginger.!?*

Transistoren
100M
100 Millionen
Transistoren
1M - 586 (Pentium.)
486
[
™ 860/ 1 Milllon
386 [ ) Transistoren
80286 @
100K +
8086/88
29 Tausend
10K | 8080 Transistoren
4004
1K | . l B 1
1 T T t -
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000
Zeit

Abb. 14: Entwicklungsdynamik bei Mikroprozessoren (Quelle: Intel 1993)

123 Vgl. Milling, P., Schwierigkeiten bei der Umsetzung des neuen Wissens, a.a.0., S. 7;

Benkenstein, M., Strategisches Marketing-Management in High-Tech-Branchen, a.a.O.,
S. 9; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 11.

Vgl. o.V., Der unendlich schrumpfende Transistor, in: Computer Zeitung vom
12.08.1993, S. 19.
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Bei der Diversifikationsstrategie liegt der Schwerpunkt der Unternehmens-
titigkeiten auf der Entwicklung neuer Produkt- bzw. Technologiekonzepte fiir
neue High-Tech-Markte. In Abhingigkeit von der mit dieser Strategie beabsich-
tigten Risikostreuung und unter Synergiegesichtspunkten ist zwischen einer hori-
zontalen, vertikalen und lateralen Vorgehensweise zu unterscheiden.'?

Im Rahmen der hiufig anzutreffenden horizontalen Diversifikation wird das
bestehende Produktprogramm durch die Vermarktung verwandter High-Tech-
Produkte ausgeweitet. Ein High-Tech-Unternehmen, das bisher Lasersysteme zur
Materialbearbeitung (u.a. Trennen, Schweien und Bohren) im Stahl- und Fahr-
zeugbau produziert, kann beispielsweise durch das Angebot von Laseranwen-
dungen in der Medizin (Augenheilkunde, Tumorbehandlung) neue High-Tech-
Mirkte erschlieBen.'?

Bei der vertikalen Diversifikation wird die Tiefe des Produktprogramms ent-
weder durch Riickwirtsintegration in Richtung des Beschaffungsmarktes oder
durch Vorwirtsintegration in Richtung des Absatzmarktes vergroBert.'?’ In der
Computerindustrie ist eine vertikale Diversifikation i.S. einer Vorwirtsintegration
z.B. von Intel betrieben worden, der urspriinglich als Komponentenhersteller
lediglich Prozessoren herstellte und mittlerweile als Endgeriteanbieter auch
"Portable" Computer vertreibt.

Die laterale Diversifikation stellt einen VorstoB in vollig neue Produkt- bzw.
Technologiebereiche dar, zu denen die bisherigen Unternehmensaktivititen in
keinem sachlichen Zusammenhang stehen. Sie wird insbesondere von Unter-
nehmen verfolgt, die die fortschreitende Technologieintegration nutzen, um an

125 vgl. Schildhauer, Th., Strategisches Software-Marketing, a.2.0., S. 45 ff.; Meffert, H.,
Marketing-Management, a.a.0., S. 111.

126 ygl. Marone, J.G., Winning in high-tech markets, a.a.0., S. 67 ff.; Riidiger, B., Schliis-
seltechnologien: Die Herausforderungen fiir die 90er Jahre, a.a.0., S. 50 f.; Roberts,
E.B., Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond, New York u.a.
1991, S. 291 ff.

Vgl. Benkenstein, M., Henke, N., Vertikale Integration - Eine transaktionskosten-
theoretische Interpretation, Arbeitspapier Nr. 39 des Instituts fiir Marketing, Hrsg.:
Meffert, H., Miinster 1990, S. 2 ff.
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den in High-Tech-Mirkten bestehenden Wachstumspotentialen zu partizipieren
und eine gegeniiber den Wettbewerbern verteidigbare Marktposition aufzubauen.
Als Beispiel fiir eine laterale Diversifikationsstrategie in High-Tech-Mérkten
kann die Expansionspolitik von Daimler-Benz angefiihrt werden. Durch den
Zukauf von MTU (Triebwerkhersteller), Dornier (Luft- und Raumfahrt), AEG
(Elektrounternehmen) und MBB (Luft- und Raumfahrt) erreichte Daimler-Benz
den Zugang zu High-Tech-Mirkten und stirkte gleichzeitig die technologische
Wettbewerbsposition im bestehenden Automobilgeschift. In der Unterhaltungs-
industrie sind zur Sicherung von technologieinduzierten Wachstumspotentialen
(u.a. digitale TV- und Tonbandtechnik, "virtuelle" Hard- und Softwaretechnik)
die Columbia Pictures Entertainment von Sony, die MCA Inc. von Matsushita
und die Warner Brothers von Microsoft ibernommen worden.'?

Fiir die Marktbearbeitungsstrategie 148t sich zusammenfassend festhalten, daB die
gegenwirtige und zukiinftige Wettbewerbssituation in High-Tech-Mirkten sowie
die Erfolgsposition eines Anbieters maBgeblich durch die von den High-Tech-
Unternehmen festgelegte strategische StoBrichtung beeinfluBt werden. Eine von
High-Tech-Anbietern verfolgte Strategie der Marktpenetration fiihrt i.d.R. zu
einer Verschirfung der aktuellen Wettbewerbssituation. Demgegeniiber wird die
Intensitit des zukiinftigen Wettbewerbs in High-Tech-Mirkten bei der Produkt-
entwicklungsstrategie meist durch die kontinuierliche Schaffung von Leistungs-
verbesserungen und bei der Marktentwicklungs- bzw. Diversifikationsstrategie
vor allem durch den Anstieg der Anzahl der Konkurrenten zunehmen.'?® Dariiber
hinaus ist zu erwarten, da die High-Tech-Unternehmen die einzelnen Strate-
gieoptionen auch miteinander kombinieren, wodurch sich die Wettbewerbs-

128 ygl. Kodama, F., Technologiefusion - der Weg zum Erfolg auf Zukunftsmirkten, 2.2.0.,

S. 45; Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 143; Schildhauer, Th., Strategisches
Software-Marketing, a.a.0., S. 46 f.; Samli, A.C., Wills, J.R., Strategies for marketing
computers and related products, a.a.0., S. 27 ff.

129 Vgl. Brezski, E., Konkurrenzforschung im Marketing, Wiesbaden 1993, S. 58; Back-
haus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 10 f.; Homburg, Ch., Siitterlin, St.,
Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 652 ff.; Roémer, E., Konkurrenzforschung,
in: ZfB, 1988, H. 4, S. 490; Ewald, A., Organisation des strategischen Technologie-
Managements, Stufenkonzept zur Implementierung einer integrierten Technologie- und
Marktplanung, Berlin 1989, S. 182f.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 186 ff.
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intensitit und -dynamik in den High-Tech-Mirkten emeut verstirken wird.!*® Da
mit dem Konzept der strategischen Gruppen das aktuelle und potentielle strate-
gische Verhalten von High-Tech-Unternehmen abgebildet werden soll, sind die
Strategiedimensionen der Marktbearbeitung bei der Bildung strategischer Grup-
pen in High-Tech-Mirkten zu beriicksichtigen.

2.32 Wettbewerbsbezogene Strategiedimensionen

Im Rahmen der Gestaltung einer abnehmergerichteten Wettbewerbsstrategie
treffen die High-Tech-Anbieter die Entscheidung, in welcher Form komparative

Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden sollen.'®!

Wie bereits angefiihrt, stehen
Unternehmen in High-Tech-Markten vor besonderen wettbewerbsstrategischen
Herausforderungen, so daB8 die Wahl einer geeigneten abnehmergerichteten Wett-
bewerbsstrategie zur Erzielung und Erhaltung einer Erfolgsposition von zentraler
Bedeutung ist."*? Zur Profilierung der High-Tech-Unternehmen im Wettbe-
werbsumfeld bieten sich ankniipfend an die traditionelle Diskussion zum Aufbau
von Wettbewerbsvorteilen grundsitzlich die Strategie der Differenzierung und der

Kostenfiihrerschaft an.!*

130 Vgl. Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 149 ff.; Marone, J.G., Winning in

high-tech markets, a.a.0., S. 65 ff.; Samli, A.C., Wills, J.R., Strategies for marketing
computers and related products, a.2.0., S. 27 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0, S. 126 f.; Backhaus, K., Investitions-
giitermarketing, a.a.0., S. 17 ff.; Simon, H., Management strategischer Wettbewerbs-
vorteile, in: ZfB, 1988, S. 463 ff.

Siehe hierzu die Ausfithrungen in Teil A Kap. 1 und Teil B Kap. 2 der Arbeit.

Vgl. Dussauge, P., Hart, St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management,
a.a.0,, S. 43 ff.; Benkenstein, M., Strategisches Marketing-Management in High-Tech-
Branchen, a.a.0., S. 13. In der Literatur werden die Differenzierungs- und Priferenz-
strategie sowie die Kostenfiihrerschafts- und Preis-Mengen-Strategie i.d.R. gleich-
gesetzt. Vgl. hierzu z.B. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 177 ff.;
Haedrich, G., Tomczak, Th., Strategische Markenfiihrung, a.a.0., S. 118. Diese Sicht
liegt auch den folgenden Ausfiihrungen zugrunde, obwohl eine genaue Betrachtung
zeigt, daB die Unternehmensleistungen bei der Differenzierungs- und Kostenfiihrer-
schaftsstrategie immer in Relation zur Konkurrenz gesehen werden und die Analyse von
differenzierungs- bzw. kostenbezogenen Wettbewerbsvorteilen iiber alle Wertaktivitaten
hinweg erfolgt. Siehe zu dieser Einschétzung z.B. Meffert, H., Marketing-Management,
a.a.0,, S. 126 f. u. 137; Meffert, H., Benkenstein, M., Wertkette, in: DBW, 1989, Nr. 6,
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Mit einer ausgeprigten Kostenorientierung wird versucht, die Stiickkosten
durch eine konsequente Ausnutzung von Skalen- und Erfahrungseffekten sowie
durch produktivititssteigernde Verfahrensverbesserungen unter das Niveau der
wichtigsten Konkurrenten zu senken. Wihrend Skaleneffekte vor allem durch
eine Nutzung von Kostendegressionen bei steigender Ausbringungsmenge
(Degressionseffekte) und eine effizientere Ausschopfung der Unternehmens-
kapazititen (Mengeneffekte) erzielt werden, lassen sich Erfahrungseffekte insbe-
sondere durch eine verbesserte Arbeitsteilung (Spezialisierungseffekte) und eine
effizientere Gestaltung der Arbeitsabliufe (Lerneffekte) realisieren.'* Indem der
hieraus resultierende Kostenvorsprung iiber eine Politik der niedrigen Absatz-
preise an die High-Tech-Nachfrager weitergegeben wird, lassen sich komparative
Konkurrenzvorteile aufbauen.'*> Kostenorientierte Strategien bieten dariiber
hinaus die Moglichkeit, in preissensiblen Segmenten eine schnelle Diffusion
neuer Technologien zu forcieren, um friihzeitig einen faktischen Standard durch-
zusetzen und die Amortisationsperiode zu verkiirzen.

Im Zusammenhang mit der Erzielung von Kostenvorteilen wird in der jiingeren
betriebswirtschaftlichen Literatur die Moglichkeit der Auslagerung von Unter-
nehmensaktivititen (Outsourcing) verstirkt diskutiert.!’® Als Vorziige des
Outsourcing werden unter Kostengesichtspunkten insbesondere eine stirkere
Variabilisierung von Fixkosten und eine Flexibilititserhohung durch kurzfristig

S. 786. Fiir Porter stellt die Konzentration auf eine Marktnische eine weitere strategische
StoBrichtung dar. Siehe hierzu Porter, M., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 35 ff. Auf-
grund der oftmals dynamischen Entwicklung kleinerer High-Tech-Mairkte und des hau-
figen Zusammengehens urspriinglich getrennter High-Tech-Mairkte erscheint es jedoch
nicht sinnvoll, diese strategische StoBrichtung weiter zu betrachten. Siehe hierzu im De-
tail die Ausfiihrungen in Teil A Kap. 2 und Teil B Kap. 1.2 der Arbeit.

Fiir eine differenzierte Betrachtung der skalen- und erfahrungsspezifischen Teileffekte
siehe z.B. Kloock, J., Sabel, H., Schuhmann, W., Die Erfahrungskurve in der Unter-
nehmenspolitik, in: ZfB, 1987, Erganzungsheft Nr. 2, S. 8 ff.; Ghemawat, P., Dauerhafte
Wettbewerbsvorteile aufbauen, in: Harvard Manager, 1987, Nr. 2, S. 105 f.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 135 ff.; Frohling, O., Dynamisches
Kostenmanagement, Konzeptionelle Grundlagen und praktische Umsetzung im Rahmen
eines strategischen Kosten- und Erfolgs-Controlling, Miinchen 1994, S. 109 ff.; Porter,
M., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 93 ff.

Siehe hierzu stellvertretend Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Rezession, Stra-
tegien und MaBnahmen in engeren Mirkten, Wien 1994, S. 48 ff.; Herzig, H., Out-
sourcing - Chancen und Grenzen, in: Lean Marketing, Hrsg.: Geyer, D., Bauer, A,
Landsberg a.L. 1993, S. 167 ff.

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access

135

136



86

auf- und abbaubare Kapazititen genannt. Fiir High-Tech-Unternehmen, die einer-
seits hohe F&E-, Produktions- und Marktinvestitionen titigen miissen und ander-
seits mit einer hohen Unsicherheit der Nachfrageentwicklung konfrontiert wer-
den, schafft die Auslagerung von Wertschopfungsaktivititen groBere Gestaltungs-
freiheiten. Es ist jedoch darauf zu achten, daB ein Outsourcing nicht zum Abfluf
von wichtigem technologischem Know-how und zu einer hohen Abhingigkeit von
Zulieferern fiihrt. Auf der Grundlage einer systematischen Uberpriifung der Wert-
schopfungstitigkeiten sind deshalb diejenigen Unternehmensleistungen selbst zu
erbringen, die eine groBe wettbewerbsstrategische Relevanz in High-Tech-
Meirkten haben und relativ geringe Kosteneinsparungspotentiale bieten.!>?

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft wurde in High-Tech-Mérkten vor allem von
japanischen Unternehmen in den 80er Jahren verfolgt. In der Mikroelektronik ist
es den japanischen High-Tech-Unternehmen gelungen, durch eine Standardi-
sierung der Produktion bei gleichzeitiger Sicherung des technologischen Know-
hows und eine aggressive Preispolitik hohe Marktanteile zu gewinnen. So haben
die zehn groBten japanischen Hersteller von Speicher-Chips in den Jahren 1980
bis 1986 bei einer durchschnittlichen Preissenkung ($/bit) von ca. 30 % pro Jahr
den kumulierten Weltmarktanteil von 25 % auf iiber 60 % mehr als verdoppeln
konnen.'®

Als Beispiel fiir eine erfolgreiche Kostenfiihrerschaftstrategie im Bereich der
Glasfasertechnik ist die Corning Incorporated zu nennen. Durch eine Reduzierung
der Glasfaserpreise im Zeitraum von 1980 bis 1990 von ca. 1,6 auf 0,1 $/Meter
war das Unternehmen in der Lage, seine Marktposition kontinuierlich auszubauen
und wichtige Wettbewerber (z.B. Philips) aus dem Markt zu verdringen.!*

137 Vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Rezession, a.a.0., S. 49 ff.; Venkate-

san, R., Make or Buy: Die Stirken des Endproduktes schiitzen, in: Harvard Business
Manager, 1993, Nr. 2, S. 99 ff.; Hanser, P. Marketing-Outsourcing, Schlankheitskur mit
Risiko, in: asw, 1993, Nr. 8, S. 34 ff.

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 183 ff.; Maringer, A., Preis-
verfall mikroelektronischer Bauelemente am Beispiel DRAM-Speicherbauelemente,
a.a.0,, S 424 ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0O.,
S. 42.

Marone, J.G., Winning in high-tech markets, a.a.0., S. 163 ff.
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Eine zentrale Voraussetzung fiir die Durchfiilhrung der Kostenfiihrerschafts-
strategie besteht darin, daB die Hohe des Produktpreises von den Kunden als
dominantes Kaufkriterium eingestuft wird. In den High-Tech-Mérkten wird die
Kaufentscheidung jedoch neben dem Absatzpreis auch durch weitere produkt-
und unternehmensspezifische Leistungen bestimmt. Empirische Untersuchungen
in High-Tech-Mirkten haben gezeigt, da8 vor allem in einem hohen techno-
logischen Know-how, einer hohen Produktqualitit, einem guten Serviceangebot
und einem positiven Unternehmensimage Differenzierungsmoglichkeiten und
damit Wettbewerbsvorteile liegen konnen.'

Angesichts der hohen Technologiedynamik in High-Tech-Mirkten nimmt die
Technologieorientierung innerhalb der abnehmergerichteten Wettbewerbs-
strategie einen besonderen Stellenwert ein. Die High-Tech-Unternehmen legen
hierbei das technologische Leistungsniveau durch die Entscheidung fest, ob hin-
sichtlich der unternehmensrelevanten Produkt- und Anwendungstechnologien eine
Fiihrer- oder Folgerposition angestrebt wird.'*!

Der Aufbau einer technologischen Fiihrerschaft ist insbesondere bei Schritt-
macher- (z.B. Biotechnologie, Umwelttechnik) und Schliisseltechnologien (z.B.
Biirokommunikation, Nachrichtentechnik) sinnvoll, da Schrittmachertechnologien
eine grundlegende Voraussetzung fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit von
High-Tech-Unternehmen bilden und Schliisseltechnologien die aktuelle Erfolgs-
position im High-Tech-Wettbewerb maBgeblich bestimmen.

Vgl. hierzu z.B. Reinecke, S., Rezession und Strukturwandel in der Informations-
technologie-Branche: Problemanalyse und Erfolgsansitze, Forschungskolloquium IfM-
FAH, Miinster 1994, S. 17 ff.; Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter
Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.O., S. 197
ff.; Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 113 ff.; Prei, F.J., Strate-
gische Erfolgsfaktoren im Software-Marketing, in: Software-Marketing, Hrsg.: Wimmer,
F., Bittner, L., Wiesbaden 1992, S. 45 ff. u. 62 ff.; Minderlein, M., Markteintritts-
barrieren und Unternehmensstrategie, Wiesbaden 1989, S. 294 ff.; Aaker, D.A., Kriterien
zur Identifikation dauerhafter Wettbewerbsvorteile, in: Wettbewerbsvorteile und
Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg.: Simon, H., Stuttgart 1988, S. 39 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 211; Wolfrum, B., Technologie-
strategien im strategischen Management, a.a.0., S. 25 ff.; Porter, M., Wettbewerbs-
vorteile, a.a.0., S. 225 ff.; Servatius, G., Methodik des strategischen Technologie-
Management, a.a.0., S. 266 ff.
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Welche wirtschaftliche Bedeutung hierbei Schrittmachertechnologien in der
Zukunft haben werden, stellt eine Studie der Economic Planning Agency heraus,
in der die Entwicklung wichtiger Zukunftstechnologien prognostiziert wird.'*?
Einige Ergebnisse dieser Untersuchung lassen sich anhand ausgewihiter Produkte
und Anwendungen aus dem Bereich der Informations- und Kommunikations-
technologie verdeutlichen, die in Abbildung 15 dargestellt sind.

Im Bereich der Mikroelektronik wird erwartet, daB sog. Terabyte-Speicher, die
gegeniiber heutigen Chips ein vielfach groBeres Speichervolumen besitzen, im
Jahr 2030 marktfahig sein werden. Als Einsatzfelder werden Hochleistungs-
rechner, "intelligente" Haushaltsgerdte, Informations- und Nachrichtensysteme
und die Automobilindustrie gesehen. Bei Terabyte-Speichern wird mit einem
Marktpotential von ca. 48 Mrd. DM gerechnet. In der Bioelektronik werden Bio-
sensoren, die organische Materialien (z.B. Antigene, Mikroben) mit physikalisch-
chemischen Bauelementen kombinieren, voraussichtlich zu Beginn des Jahres
2000 fiir die klinische Analyse, kiinstliche Organe und Produktionsprozesse bzw.
Messungen im Umweltbereich eingesetzt. Eine interessante Anwendungs-
technologie stellen sog. "sich selbst erweiternde” Datenbanksysteme dar, die
selbstindig tiber die Berechung und Modifikation von Daten entscheiden. Fiir das
Jahr 2020 wird mit der praktischen Realisierung dieser Technologie gerechnet,
die fiir Verwender von Informations- und Adressdatenbestinden von Interesse
sein wird. Das Marktpotential fiir Biosensoren und "sich selbst erweiternde"
Datenbanksysteme wird jeweils auf ca. 16 Mrd. DM geschiitzt.'*

142 ygl. EPA (Hrsg.), Technologieprognose fiir das Jahr 2010, Tokio 1992, S. 1 ff.
Vergleichbare Studien sind vom ISI sowie vom BMFT durchgefiihrt worden. Zu den
Ergebnissen siehe Little, A.D. (Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, Wiesbaden
1994, S. 65 ff.; ISI (Hrsg.), Technologie am Beginn des 21. Jahrhunderts, a.a.0., S. 45
ff.; BMFT (Hrsg.), Deutscher Delphi-Bericht zur Entwicklung von Wissenschaft und
Technik, Bonn 1993, S. 135 ff.

143 vgl. EPA (Hrsg.), Technologieprognose fiir das Jahr 2010, Tokio 1992, S. 1 ff.
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Abb. 15: Prognose der Entwicklung ausgewiihiter Produkte und Anwendungen aus
dem Bereich der Informations-

(Quelle: EPA 1992)

und Kommunikationstechnologie
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Es bleibt festzuhalten, daB sich fiir High-Tech-Unternehmen der friihzeitige Auf-
bau von technologischem Know-how bei gegenwirtigen Schrittmachertechno-
logien, die ab dem Jahr 2000 den Status von Schliisseltechnologien erlangen
werden, nicht nur aus wettbewerbspolitischen Gesichtspunkten, sondern auch zur
Ausnutzung von Wachstumschancen anbietet.

Im Vergleich zu Schrittmacher- und Schliisseltechnologien werden Basistechno-
logien in High-Tech-Mirkten von der Mehrzahl der Unternehmen beherrscht. Sie
werden zwar noch zur Herstellung technologischer Produkte und Anwendungen
(z.B. Speicher-Chips in der Mikroelektronik) benétigt, bieten jedoch relativ
geringe Moglichkeiten fiir eine dauerhafte Wettbewerbsdifferenzierung. Fiir High-
Tech-Unternehmen ist es deshalb bei Basistechnologien i.d.R. ausreichend, eine
technologische Folgerposition i.S. einer technologischen Prisenz einzunehmen.'*

Zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen in High-Tech-Markten ist eine alleinige
Ausrichtung am technologisch Machbaren i.S. eines "technology-push" hiufig
nicht ausreichend. Es besteht hierbei die Gefahr, da Produkt- und Anwendungs-
konzepte ohne geniigende Beriicksichtigung nachfragebezogener Bediirfnisse
entwickelt werden und sich deshalb nicht im Markt durchsetzen. Als Beispiele
hierfiir lassen sich das von Philips/Grundig entwickelte Videosystem 2000 und
die Bildplatte von RCA nennen.!*

Aufgrund der hohen Kundenanforderungen an die Anwendungsmoglichkeiten und
die Benutzerfreundlichkeit von High-Tech-Produkten ergibt sich fiir die High-
Tech-Anbieter die Notwendigkeit, der Nutzenorientierung'* i.S. eines "market-

144 Vgl. Little, A.D. (Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, a.a.O., S. 75 ff.; Riidiger,
B., Schliisseltechnologien: Die Herausforderungen fiir die 90er Jahre, a.a.0., S. 52;
Saad, K.N., Roussel, Ph.A., Tiby, C., Management der F&E-Strategie, a.a.0., S. 69 f.;
Porter, M., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 239 ff.; Sommerlatte, T., Deschamps, J.-Ph.,
Der strategische Einsatz von Technologien, a.a.0., S. 46 ff.

145 ygl. HeB, G., Kampf um den Standard!, Erfolgreiche und gescheiterte Standardisie-
rungsprozesse - Fallstudien aus der Praxis, Stuttgart 1993, S. 69 ff.; Link, J., Uberlegen
mit starken Produkten, in: asw, Sondernummer Oktober 1993, S. 193 f.; Milling, P.,
Schwierigkeiten bei der Umsetzung des neuen Wissens, a.a.0., S. 7.

In der Literatur wird im Zusammenhang mit der Nutzenorientierung von Unternehmen
auch die Bedeutung der "Kundennidhe" hervorgehoben. Siehe hierzu z.B. Albers, S.,
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pull” eine groBere strategische Bedeutung beizumessen.'*’ Die Unternehmen sind
hierbei einerseits gefordert, sich moglichst frithzeitig mit den Nutzenerwartungen
der aktuellen und potentiellen Nachfrager auseinanderzusetzen und dies innerhalb
des Innovationsprozesses zu beriicksichtigen. Als Beispiel fiir eine bedarfs-
induzierte technologische Produktinnovation kann die von Philips entwickelte
Glithlampe angefiihrt werden, die im Vergleich zu herkommlichen Lampen einen
deutlich geringeren Energieverbrauch und eine achtmal ldngere Lebensdauer auf-
weist und damit dem Wunsch nach groBerer Wirtschaftlichkeit und Langlebigkeit
nachkommt.!® Andererseits sind die bestehenden Produkt- und Technologie-
angebote laufend hinsichtlich des aus Kundensicht wahrgenommenen Kosten-
Nutzen-Verhiltnisses zu iiberpriifen, um rechtzeitig Anpassungen im Leistungs-
angebot vornehmen zu konnen.'*

In diesem Zusammenhang stellte Cooper in einer empirischen Analyse der Inno-
vationspolitik von Investitionsgiiterunternehmen fest, daB die Kombination von
"technology-push"- und "market-pull"-Orientierung i.S. einer "balanced-strategy”

Eggert, K., Kundennihe - Strategie oder Schlagwort, in: Marketing ZFP, 1988, Nr. 1, S.
S ff.

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 8 f.; Meffert, H., Erfolgreiches
Marketing in den neunziger Jahren, in: Marketing im Umbruch - Chancen und Gefahren
fiir Unternehmer, Ziirich 1991, S. 27; Kiihn, R., Methodische Uberlegungen zum Um-
gang mit der Kundenorientierung im Marketing-Management, in: Harvard Manager,
1987, H. 3, S. 28 ff.; Sommerlatte, T., Topfer, A., Die Integration von Technologie und
Marketing als strategischer Erfolgsfaktor: Ubersicht und Einordnung der Beitrige,
a.a.0.,, S. 16 ff.; Brogsitter, B., Kundennutzen - Herzstiick der ganzheitlichen Firmen-
strategie, in: Harvard Manager, 1988, H. 4, S. 113 ff.; Wittek, B., Strategien auf Kun-
dennutzen aufbauen, in: Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg. Simon,
H., Stuttgart 1988, S. 66 ff.; Merkle, E., Technologiemarketing, a.a.O., S. 10.

Vgl. Deutsch, Chr., Reiner Selbstmord, in: Wirtschaftswoche, 1993, Nr. 21, S. S8 f.

Vgl. Little, A.D. (Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, a.a.0., S. 21 ff. u. S. 95
ff.; Backhaus, K., Was heiBt Investitionsgiitermarketing?, Arbeitspapier Nr. 15 des
Betriebswirtschaftlichen Instituts fiir Anlagen und Systemtechnologien, Miinster 1992, S.
16 ff.; Zabel, S., High-Tech-Produkte brauchen ein spezielles Marketing, in: BddW,
1992, Nr. 161, S. 1; Eisele, R., Industriemirkte im Wandel - Auswirkungen auf die
Unternehmensfiihrung, in: Marketing-Schnittstellen: Herausforderungen fiir das Mana-
gement, Hrsg.: Specht, G., Silberer, G., Engelhardt, W.H., Stuttgart 1989, S. 329 f;
Bender, H.O., Das Marketing von Technologieprodukten, in: asw, 1988, Nr. 8, S. 117
ff.; Cooper, R.G., Predevelopment activities determine new product success, in:
Industrial Marketing Management, Vol. 17 (1988), S. 237 ff.; Yeager, R.L., Strategy
development: Engineering the customer-oriented marketing-strategy, in: Business Mar-
keting, 1985, S. 61 ff.
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zur Erlangung einer Erfolgsposition besonders geeignet ist.'° Zu einem ver-
gleichbaren Ergebnis sind auch Abele und Christiaens bei einer Untersuchung
von High-Tech-Unternehmen u.a. aus den Bereichen der Mikroelektronik, Biiro-
automatisierungstechnik und Biotechnologie gekommen.'™!

Eine weitere grundlegende Strategiedimension zur Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen in High-Tech-Mirkten ist in der Qualitiitsorientierung'*> von High-
Tech-Unternehmen zu sehen. Hierbei kann zwischen einer anbieterbezogenen
technisch-objektiven und einer nachfragebezogenen subjektiv-wahrgenommenen
Qualitit (relative Qualitit) von technologischen Produktleistungen unterschieden
werden.'® Zum Aufbau einer dominanten Wettbewerbsposition ist jedoch
entscheidend, daB die Produktleistungen eines High-Tech-Unternehmens aus
Nachfragersicht im Vergleich zur Konkurrenz eine iiberlegene Qualitit aufwei-
sen. In diesem Zusammenhang konnte in empirischen Untersuchungen auf Basis
der PIMS-Datenbank nachgewiesen werden, da8 die relative Produktqualitit

150 Vgl. hierzu Cooper, R.G., New product strategies: What distinguishes the top perfor-

mers, in: Journal of Product Innovation Management, 1984, Nr. 2, S. 160 ff.; Cooper,
R.G., Overall corporate strategies for new product programms, in: Industrial Marketing
Management, Vol. 14 (1985), S. 184 ff. Siehe in diesem Zusammenhang auch Fritz, W.,
Marktorientierte Unternehmensfiihrung und Unternehmenserfolg, Stuttgart 1992, S. 167;
Gierl, H., Kotzbauer, N., Der EinfluB des F&E-Aufwandes auf den wirtschaftlichen Er-
folg von Industrieunternehmen, in: ZfbF, 1992, Nr. 11, S. 980 ff.; Brockhoff, K., For-
schung und Entwicklung, a.2.0., S. 113 ff.

51 gl Van den Abele, P., Christiaens, I, Strategies of belgian high-tech firms, in:
Industrial Marketing Management, Vol. 15 (1986), S. 305 ff.

In der Literatur wird héufig zwischen einer Produkt- und Servicequalitidt unterschieden.
Vgl. hierzu z.B. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 129; Birkelbach, R.,
Qualitdtsmanagement in Dienstleistungscentern, Frankfurt a.M. u.a. 1993, S. 13 ff,;
Biiker, B., Qualititsbeurteilung investiver Dienstleistungen, Operationalisierungsansitze
an einem Beispiel zentraler EDVDienste, Frankfurt a.M. u.a. 1991, S. 11 ff. In der vor-
liegenden Untersuchung wird diese Einschitzung auch vertreten, indem sich die Quali-
tdtsorientierung auf die Produktqualitit und die Serviceorientierung auf die Service-
qualitit richtet. Fiir eine ausfiihrliche Kennzeichung des Qualititsbegriffs siehe ins-
besondere Witte, A., Integrierte Qualitatssteuerung im Total Quality Management,
Miinster, Hamburg 1993, S. 9 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 129 f.; Backhaus, K., Investitions-
giitermarketing, a.a.0., S. 180 f.; Benkenstein, M., Strategisches Marketing-Manage-
ment in High-Tech-Branchen, a.a.0., S. 13; Kotler, Ph., Bliemel, F., Marketing-
Management, a.a.0., S. 459 ff.; Simon, H., Management strategischer Wettbewerbs-
vorteile, a.a.0., S. 3 ff.
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einen hohen positiven Einflu8 auf den Unternehmenserfolg (Marktanteil, ROI)
hat.!%¢

Von den High-Tech-Unternehmen ist bei der Festlegung von Umfang und Stirke
der Qualititsorientierung zu priifen, welche Teilkomponenten die relative wahr-
genommene Qualitit beinhaltet. Mit Blick auf High-Tech-Mérkte lassen sich vor
allem die Qualitdtsdimensionen Normgerechtigkeit, Gebrauchsnutzen, Aus-
stattung, Haltbarkeit und Zuverlissigkeit unterscheiden.'*®

Normgerechtigkeit bedeutet, inwieweit bei der Entwicklung neuer High-Tech-
Produkte bestehende technische Normen und Standards beriicksichtigt werden.
Eine weitgehende Kompatibilitit zwischen vergleichbaren technologischen
Produktkonzepten wird oftmals von High-Tech-Nachfragern im Hinblick auf eine
spitere Leistungserweiterung oder einen moglichen Systemwechsel gefordert.!>
Der Gebrauchsnutzen kommt in wichtigen produktspezifischen Funktions-
merkmalen zum Ausdruck, die in der Computerindustrie Eigenschaften wie
Leistungsfahigkeit (z.B. Verarbeitungsgeschwindigkeit, Speichervolumen) und
Wirtschaftlichkeit (z.B. Preis-/Leistungsverhiltnis, Stromverbrauch) umfassen. In
einem engen Zusammenhang zum Gebrauchsnutzen steht die Ausstattung von
High-Tech-Produkten, die den Grundnutzen eines Produktes um bestimmte

154 Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 62 f.; Hildebrandt, L., Wett-

bewerbssituation und Unternehmenserfolg, Empirische Analysen, in: ZfB, 1992, Nr. 10,
S. 1072 ff.; Engelhardt, W.H., Herausforderungen des Total Quality Management aus
wettbewerbsorientierter Sicht, in: Kosten, Qualitit und Zeit als Wettbewerbsvorteile,
Was bringt Total Quality Management?, Dokumentationspapier Nr. 75 der Wissen-
schaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V., Hrsg.: Meffert
H., Wagner, H., Backhaus, K., Miinster 1992, S. 22; Kim, L., Lim, Y., Environment,
generic strategies and performance in rapidly developing country: a taxonomic approach,
a.a.0., S. 802 ff.; Meyer, J., Qualitdt als strategische Wettbewerbswaffe, in: Wett-
bewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg. Simon, H., Stuttgart 1988, S. 77 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 129 ff.; Kotler, Ph., Bliemel, F.,
Marketing-Management, a.a.0., S. 463 ff. Fiir eine Betrachtung moglicher Qualitits-
dimensionen sieche insbesondere Garvin, D.A., Die acht Dimensionen der Produkt-
qualitit, in: Harvard Manager, 1988, Nr. 3, S. 66 ff.

Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommuni-
kationsindustrie, a.a.0., S. 142 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S.
396 ff.; Kleinaltenkamp, M., Der Einflu8 der Normung und Standardisierung auf die Dif-
fusion technischer Innovationen, a.a.0., S. 2 ff.
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Zusatznutzen (bei Computern z.B. ergonomische Tastatur, strahlungsarmer Moni-
tor) erginzt.'s’

Die Haltbarkeit stellt ein Ma8 fiir die Lebensdauer technologischer Produkte dar,
die durch die Haufigkeit der Produktverwendung bis zum Zeitpunkt des Funk-
tionsausfalls bestimmt wird. Die Zuverldssigkeit eines High-Tech-Produktes
beschreibt die Wahrscheinlichkeit, mit der in einem bestimmten Zeitintervall
keine Funktionsstérung auftritt. Aufgrund von teuren Ausfall- und Wartezeiten,
die bei High-Tech-Produkten entstehen konnen, besitzt die Zuverldssigkeit tech-
nologischer Produktleistungen gerade in diesen Mérkten eine besondere Bedeu-
tung. Das Unternehmen Tandy Computer entwickelte deshalb ein Produkt-
konzept, bei dem mehrere Rechner parallel arbeiten, wodurch der Ausfall eines
Gerites nicht zu einem Gesamtausfall, sondern nur zu einer langsameren Bear-
beitung von weniger wichtigen Funktionen fiihrt. Dieses Sicherheitskonzept wird
von Tandy insbesondere an Unternehmen verkauft, die auf einen On-Line-Betrieb
angewiesen sind (z.B. Banken, Borsen und Handelsunternehmen) und bei denen
ein Systemstillstand nicht auftreten darf.'®® Im Rahmen der Konkretisierung der
Qualitdtsorientierung iiber die aufgezeigten Qualititsdimensionen wird von den
High-Tech-Unternehmen insgesamt festgelegt, welches Qualitdtsniveau fiir die
technologischen Produktleistungen angestrebt wird.

Neben der Qualititsorientierung bildet die Serviceorientierung'> eine wichtige
Differenzierungsdimension im Wettbewerb. Aufgrund fortschreitender Techno-

157 Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 130; Meffert, H., Strategien zur

Profilierung von Marken, in: Marke und Markenartikel als Instrumente des Wettbewerbs,
Hrsg.: Dichtl, E., Eggers, W., Miinchen 1992, S. 130 f.; Porter, M., Wettbewerbs-
vorteile, a.a.0., S. 192 f.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 130.; Witte, A., Integrierte Quali-
tatssteuerung im Total Quality Management, a.a.0., S. 65 f.

In der vorliegenden Untersuchung werden die Begriffe Service-, Dienst- und Kunden-
dienstleistungen synonym verwendet. Vgl. hierzu z.B. Meffert, H., Marketing-Manage-
ment, a.a.0., S. 131; Bauche, K., Segmentierung von Kundendienstleistungen auf
investiven Markten, Frankfurt a.M. u.a. 1994; S. 8. Fiir eine ausfiihrliche Betrachtung
dieser Begriffe siehe Meffert, H., Dienstleistungsmarketing, in: Handwdrterbuch des
Marketing, Hrsg.: Kéhler, R., Tietz, B., Zentes, J., 2. Aufl,, Stuttgart 1994 (im Druck);
Zerr, K., Jugel, St., Dienstleistungen als strategisches Element eines Technologie-Mar-
keting, Arbeitspapier Nr. 68 des Instituts fiir Marketing, Hrsg.: Dichtl, E., Geist, M.,
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logieintegration und hoher Komplexitit der High-Tech-Anwendungen bieten z.B.
die Entwicklung individueller Beratungs-, Schulungs- und Wartungsleistungen,
das Angebot von sog. "value-added"-Services sowie die Vermarktung von Full-
Service-Konzepten den High-Tech-Unternehmen die Moglichkeit, sich starker
gegeniiber den Wettbewerbern zu differenzieren und hierdurch Wettbewerbs-

vorteile aufzubauen. '

DaB im Servicebereich noch weitreichende Profilierungschancen bestehen,
bestitigt eine von Arthur D. Little durchgefiihrte Untersuchung, in der sich 62 %
der befragten Unternehmen iiber Méngel in der Lieferzuverldssigkeit, in der Bera-
tung und im Kundendienst ihrer Zulieferer beschwerten.'®! Im Hinblick auf die
Serviceorientierung sind von den High-Tech-Unternehmen Umfang und Intensitit
der Serviceleistungen naher zu bestimmen.

Beziiglich der Wahl des Serviceumfangs bietet sich eine Differenzierung
zwischen sog. MuB-, Soll- und Kann-Leistungen an.'®? Zu MuB-Leistungen geho-
ren alle Dienste, die eine erstmalige Nutzung eines High-Tech-Produktes ermog-
lichen (z.B. Anlieferung und Installation einer Telefonanlage) oder aus markt-

Raffée, H., Mannheim 1989, S. 6 ff. Zur Kennzeichung der konstitutiven Merkmale von
Serviceleistungen siehe z.B. Meffert, H., Marktorientierte Fiihrung von Dienstleistungs-
unternehmen - Neuere Entwicklungen in Theorie und Praxis, Arbeitspapier Nr. 78 der
Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V., Hrsg.:
Meffert H., Wagner, H., Backhaus, K., Miinster 1993, S. 5 ff.

Vgl. 0.V., Kaum Gewinne im Einkaufstempel: Vobis-Kunden wollen mehr Beratung, in:
Werben & Verkaufen, 1994, Nr. 6, S. 12; 0.V., Komlexe Systeme erfordern mehr Bera-
tung, in: Computer Zeitung, 1993, Nr. 48, S. 21; Bames, J.G., Glynn, W.J., The custo-
mer wants service: Why technology is no longer enough, in: Journal of Marketing Mana-
gement, Vol. 9 (1993), S. 43 ff.; Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter
Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.0., S. 185
f.; Benkenstein, M., High Tech-Marketing, a.a.0., S. 398; Bittner, L., Ursachen und
Folgen der steigenden Bedeutung des DV-Service, a.a.0., S. 168 ff.; Porter, M., Wett-
bewerbsstrategie, a.a.0., S. 175.

Vgl. Little, A.D. (Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, a.a.0., S. 49 f.

Vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Rezession, a.a.O., S. 100; Bauche, K.,
Segmentierung von Kundendienstleistungen auf investiven Mirkten, a.a.0., S. 10 f;
Miiller, W., Service-"Tuning" als Wettbewerbsvorteils-Konzept im Marketing von Kfz-
Zulieferunternehmen und Herstellern, in: Investitionsgiiter- und High-Tech-Marketing,
Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg a.L. 1992, S. 540 ff.; Meffert, H., Kundendienstpolitik,
Eine Bestandsaufn?hme zu einem komplexen Marketinginstrument, in: Marketing ZFP,
1987,Nr. 2,S.97f.
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bedingten Griinden vom High-Tech-Unternehmen zu erbringen sind (z.B.
Garantiezusagen). Den Soll-Leistungen werden MaBnahmen zugerechnet, die auf
Grundlage von Erfahrungen bzw. Prognosen beziiglich der Materialermiidung und
Lebensdauer bestimmter High-Tech-Komponenten abzuschitzen sind und den
High-Tech-Verwendern als Wartungs-, Pflege- oder Reparaturdienste bereit-
gestellt werden. Von manchen Computerherstellern werden z.B. ein 24-Stunden-
Service oder ein spezieller Versicherungsschutz angeboten.'¢*

Im Vergleich zu MuB- bzw. Soll-Diensten, die von den Wettbewerbern meist in
dhnlicher Form erfiillt werden, bieten Kann-Leistungen umfangreiche Differen-
zierungsmoglichkeiten. Kann-Leistungen werden in Abhingigkeit von den spezi-
fischen Kundenbediirfnissen und den Kosten-/Nutzenerwartungen der Haupt-
leistungsnehmer entwickelt. Einer Zielgruppe professioneller Computeranwender
(Mehr-Platz-Computer) konnen beispielsweise Veranstaltungen zum Netzwerk-
management und zur Optimierung von Systemanwendungen angeboten werden.'%

Hinsichtlich der Serviceintensitidt wird von den High-Tech-Unternehmen festge-
legt, mit welchem Qualititsniveau die Servicedienste vermarktet werden. Es ist
hierbei darauf zu achten, da8 die Serviceleistungen auf das vorhandene techno-
logische Produktkonzept abgestimmt sind und ein vergleichbares Preis-
/Qualititsniveau aufweisen. So konnen z.B. Computeranbieter bei preisgiinstigen
Standardprodukten eher auf Dienstleistungen wie Produktanlieferung und Garan-

163 Vgl. Little, A.D. (Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, a.a.0., S. 51; Bauche, K.,

Segmentierung von Kundendienstleistungen auf investiven Markten, a.a.0., S. 11; Libe,
M., Stolpmann, F., Dienst am Kunden total?, Wie die Investitionsgiiterindustrie mit dem
Service umgeht, in: asw, Sondernummer Oktober 1993, S. 27 f.; Wegwart, J., Preis- und
Kontrahierungspolitik im Kundendienst unter besonderer Beriicksichtigung von War-
tungs- oder Call-Service, in: Kundendienst-Management, Hrsg.: Meffert, H., Frankfurt
aM,, Bern 1982, S. 121 f.

Vgl. Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in der Computer- und Kommuni-
kationsindustrie, a.a.0., S. 143 ff.; Bauche, K., Segmentierung von Kundendienst-
leistungen auf investiven Mirkten, a.a.0., S. 12 ff.; Baaken, Th., Qualifizierung des
Kunden als integrierte Aufgabe im Technologie-Marketing, in: Technologie-Marketing,
Hrsg.: Tépfer, A., Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 216 ff.; Remmerbach, K.-
U., Value Added Marketing, in: Marktforschung & Management, 1990, Nr. 2, S. 13 ff.
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tiezusagen verzichten als bei erkldrungsbediirftigen und wartungsintensiven
Hochleistungsrechnern.'®®

Neben einer Wettbewerbsdifferenzierung bietet das Angebot von Servicemaf-
nahmen den Unternehmen auch die Maoglichkeit, an Wachstumspotentialen in
High-Tech-Mirkten zu partizipieren.'® Bei zahlreichen High-Tech-Unternehmen
ist deshalb ein Trend zu einer stirkeren Serviceorientierung festzustellen. IBM
steigerte beispielsweise den Anteil der Software- und Serviceleistungen am
Gesamtumsatz in den Jahren 1985 bis 1992 von 26 % auf 41 %. Bis zum Jahr
1996 wird geplant, den Software- und Serviceumsatz auf 50 % am Gesamt-
geschift zu erhthen.'®” Eine aktuelle Studie aus dem High-Tech-Bereich zeigt,
daB Serviceleistungen mittlerweile auch selbstindig vermarktet werden. Als ein
zentrales Ergebnis dieser Untersuchung wurde festgestellt, daB 33 % der befrag-
ten High-Tech-Unternehmen ihren Kunden iiber die Hilfte der Serviceleistungen
und 50 % der Befragten sogar alle Servicedienste mit Ausnahme von Kulanz und
Gewihrleistungen separat in Rechnung stellen.'®®

Im Rahmen der Strategieplanung wird eine stirkere Beriicksichtigung der Image-
orientierung'® aufgrund der in High-Tech-Mirkten bestehenden hohen

165 Vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Rezession,a.a.O., S. 102 f.; Little, A.D.

(Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, a.a.O., S. 60; Bauche, K., Segmentierung
von Kundendienstleistungen auf investiven Markten, a.a.0., S. 150 ff.

Vgl 0.V., Komplexe Systeme erfordern mehr Beratung, in: Computer Zeitung, 1993,
Nr. 48, S. 21; Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 41 ff.; Mager,
H.J., Siegberg, U., Erfolgsfaktor "Technologie-Innovation" bei der Entwicklung medi-
zintechnischer GroBgerite, in: Technologie-Marketing, Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte,
T., Landsberg a.L. 1991, S. 483 ff.; Schamann, H.-D., Qualifizierung der Mitarbeiter als
Bestandteil eines erfolgreichen Technologie-Management, in: Technologie-Marketing,
Hrsg.: Topfer, A., Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 226 ff.

Vgl. Henkel, H.O., Serviceleistungen sind eigenstindige Produkte, in: FAZ vom
07.07.1993, S. B6.

In der Studie wurden 135 Unternehmen in Deutschland aus den Bereichen Maschinen-
bau, Elektrotechnik/Elektronik, Datenverarbeitung/Biiromaschinen und Feinmecha-
nik/Optik untersucht. Vgl. hierzu Libe, M., Stolpmann, F., Dienst am Kunden total?,
a.a.0, S. 22 ff.

Zur Kennzeichung der Begriffe Image und Einstellung siehe insbesondere Meffert, H.,
Marketingforschung und Kiuferverhalten, a.a.O., S. 55 ff.; Kroeber-Riel, W., Konsu-
mentenverhalten, 5. Aufl., Miinchen 1992, S. 160 ff. Fiir eine Beschreibung von Pro-
dukt- und Unternehmensimage vgl. u.a. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S.
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Unsicherheit der Nachfrager und der daraus resultierenden Kaufzuriickhaltung
notwendig. Neue High-Tech-Produkte werden oftmals auf Basis von Schritt-
macher- bzw. Schliisseltechnologien entwickelt, die vielfach noch nicht geniigend
ausgereift sind (z.B. CIM-Systeme, Computer Integrated Office-Systeme) und
deren Leistungsfahigkeit deshalb weitgehend unbekannt ist.'’® Die High-Tech-
Unternehmen haben zudem hdufig noch keinen Produkt- und Technologie-
standard in den High-Tech-Markten durchsetzen koénnen. Das Risiko einer Fehl-
entscheidung wird daher von den Nachfragern als besonders hoch eingeschitzt.
Diesem Problem konnen High-Tech-Anbieter durch den Aufbau eines Image ent-
gegenwirken, das z.B. ihre Erfahrung und Zuverldssigkeit im Umgang mit Pro-
dukt- und Anwendungstechnologien besonders herausstellt.!”!

In diesem Zusammenhang ist sicherzustellen, daB das produkt- und unter-
nehmensbezogene Image moglichst gut mit dem Qualititsniveau der Produkt- und
Serviceleistungen iibereinstimmt, da andernfalls ein Glaubwiirdigkeits- und
Vertrauensverlust bei den High-Tech-Verwendern auftritt. Welche negativen
Konsequenzen dies fiir Unternehmen haben kann, 148t sich anhand der S-Klasse
von Mercedes verdeutlichen. Aufgrund gravierender Qualititsmingel bei einzel-
nen Baugruppen, die mit den Qualititsanspriichen des Unternehmens nicht in
Einklang standen, wurden die hohen Preisforderungen fiir die Fahrzeuge nicht
mehr akzeptiert. Aus diesem Grund wechselten zahlreiche Interessenten vor allem
aus dem Ausland zu vergleichbaren japanischen Konkurrenzmodellen.!”

134; Meffert, H., Strategien zur Profilierung von Marken, a.a.O., S. 147 ff. In der vor-
liegenden Untersuchung wird zwar auch zwischen diesen Imageformen unterschieden,
aber auf eine umfassende Betrachtung verzichtet.

170 Siehe hierzu im Detail die Ausfiihrungen in Teil A Kap. 1. und Teil B Kap. 2.13 der
Arbeit.

Vgl. Wieandt, A., Zum Marketing von Innovationen, a.a.O., S. 23; Backhaus, K,
Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 350 ff. u. S. 401 ff.; Weiss, P., Die Kompetenz
von Systemanbietern: Ein neuer Ansatz im Marketing fiir Systemtechnologien, a.a.O., S.
40 f.; Nystrom, H., Technological and market innovation, strategies for product and
company development, a.a.0., S. 117 ff.; Trommsdorff, V., Schuster, H., Strategie- und
Imageplanung fiir junge Technologiefirmen, in: asw, 1985, Nr. 9, S. 116 ff.

172 ygl. Little, AD. (Hrsg.), Management erfolgreicher Produkte, a.a.0., S. 54. Siehe in
diesem Zusammenhang auch Meffert, H., Heinemann, G., Operationalisierung des
Imagetransfers, in: Marketing ZFP, 1990, Nr. 1, S. 5 ff.; Simon, H., Goodwill und Mar-
ketingstrategie, Wiesbaden 1985, S. 78 ff.
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Dariiber hinaus kommt der Imagebildung in High-Tech-Mirkten eine besondere
Bedeutung zu, wenn die Produkt- und Anwendungstechnologien aus Abnehmer-
sicht zunehmend homogener werden. Die High-Tech-Unternehmen werden hier-
bei vor die Aufgabe gestellt, sich iiber einen einpragsamen und unverwechsel-
baren kommunikativen Auftritt von den Wettbewerbern zu differenzieren und
eine dauerhafte Position im "Evoked-Set" der Nachfrager zu sichern.!” In der
Computerindustrie ist ein solches Vorgehen beispielsweise bei Rechnern von
Apple (Macintosh) und Prozessoren von Intel ("Intel-Inside") anzutreffen.!”

Es bleibt insgesamt festzuhalten, da8 sich die Unternehmen in High-Tech-Mark-
ten verstirkt mit der Frage auseinandersetzen, ob sie im Wettbewerbsumfeld eine
Imagefiihrerschaft anstreben. Dies wird auch durch eine aktuelle Untersuchung
im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie bestitigt, in der 73
% der befragten Unternehmen die Bedeutung einer stirkeren Imageorientierung
innerhalb der Marketingstrategie hervorhoben.!”

2.33 Timingbezogene Strategiedimensionen

Neben der Festlegung der Marktbearbeitungsstrategie und der abnehmerge-
richteten Wettbewerbsstrategie bildet die Formulierung der Timingstrategie
einen wichtigen Entscheidungstatbestand in High-Tech-Markten. Im Rahmen der
Timingstrategie bestimmt ein High-Tech-Unternehmen, ob es mit einer neuen
Technologie bzw. einem neuen Produkt als Pionier, friiher Folger oder spiter

173 Vgl. Meffert, H., Marketingforschung und Kiuferverhalten, a.a.O., S. 40 f.; Backhaus,

K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 102 ff. u. 428; Hall, R., The strategic analysis
of intangible resources, in: Strategic Management Journal, Vol. 13 (1992), S. 140 ff.

Vgl Jorg, G., Die Abstimmung zwischen Zielgruppenkampagnen und Marktkommuni-
kation am Beispiel eines ausgewihlten Informationstechnologie-Anbieters, in: Investi-
tionsgiiter- und High-Tech-Marketing, Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg a.L. 1992, S. 410
ff.

174

175 Vgl. Reinecke, S., Rezession und Strukturwandel in der Informationstechnologie-Bran-

che: Problemanalyse und Erfolgsansitze, a.a.0., S. 15 f.
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Folger in einen Markt eintritt.'’® Die strategischen Eintrittsoptionen kdnnen
anhand der Einfiilhrungs- und Wachstumsphase eines High-Tech-Marktes und der
Zeitrdume, in denen sich das Wettbewerbsumfeld neu strukturiert (Shake-Out-
Phasen), charakterisiert werden (vgl. Abbildung 16).

Als Pionier geht ein High-Tech-Unternehmen mit Produkt- bzw. Technologie-
innovationen zuerst in einen entstehenden Markt, wobei der Strategieschwerpunkt
zu diesem Zeitpunkt im Marktaufbau und in der MarkterschlieBung liegt. Ein
zentraler Vorteil der Pionierstrategie besteht darin, daB die in dieser Marktphase
bestehende Monopolsituation zum Aufbau von Eintrittsbarrieren genutzt werden

kann, die den Marktzugang fiir Folgerunternehmen erschweren.!”’

Angebotsseitig konnen Markteintrittsbarrieren in der friihzeitigen Etablierung
eines produkt- bzw. technologiebezogenen Industrie- oder De facto-Standards, in
der Absicherung von technologischem Know-how durch Patente und in der Bin-
dung von Vorlieferanten bzw. Absatzmittlern liegen.!” Im Zusammenhang mit
der Bildung von Marktbarrieren iiber Patente ist festzustellen, daB von deutschen
High-Tech-Unternehmen beispielsweise in der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie ca. 1.500, in der Umwelttechnik ca. 800 sowie in der Bio- und

176 Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 207 ff.; Wolfrum, B., Strategisches

Technologiemanagement, a.a.0., S. 263 ff.; Benkenstein, M., Innovationsmanagement in
High-Tech-Branchen, Freirdume fiir Pioniere, in: asw, 1993, Nr. 6, S. 104 ff.; Perillieux,
R., Strategisches Timing von F&E und Markteintritt bei innovativen Produkten, a.a.0.,
S. 23 ff.; Zahn, E., Innovations- und Technologiemanagement, in: Technologie- und
Innovationsmanagement, Hrsg.: Zahn, E., Berlin, Miinchen 1986, S. 10 ff;
Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 51 ff.

77 ygl. Vidal, M., Wettbewerbsstrategien fiir Pionierunternehmen, 2.2.0., S. 13 ff. u. 140
ff.; Weber, M., Unternehmerische Marktstrategien bei dynamischem Wettbewerb, a.a.0.,
S. 82 ff.; Minderlein, M., Markteintrittsbarrieren und Unternehmensstrategie, a.a.O., S.
303 ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, 2.2.0., S. 72 f.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 212 f.; Backhaus, K., Investitions-
giitermarketing, a.2.0., S. 199 f. u. 368 ff.; Alpert, F.H., Kamins, M.A., Graham, J.L.,
An examination of reseller buyer attitudes toward order of brand entry, in: Journal of
Marketing, Vol. 56 (1992), S. 26 ff.; Biihner, R., Technologieorientierung als Wettbe-
werbsstrategie, a.a.0., S. 397.
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Abb.16:  Abgrenzung strategischer Timigoptionen (Quelle: Remmerbach,
K.-U., Markteintrittsstrategien, Wiesbaden 1988, S. 55)
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Gentechnik ca. 375 Patentanmeldungen im Jahr 1989 abgegeben worden sind.!”
Markteintrittsbarrieren lassen sich nachfrageseitig aufbauen, indem eine kontinu-
ierliche Verbesserung der Produktkonzepte und die Schaffung eines progressiven
Technologieimages zu einer engen Kundenbindung fiihren.

Als ein wesentlicher Nachteil dieser Strategie sind die hohen Markter-
schlieBungskosten zu nennen, die der Pionier i.d.R. allein zu tragen hat, wihrend
der Nutzen einer MarkterschlieBung auch den nachfolgenden High-Tech-Unter-
nehmen zufallen kann. Ein weiteres Problem ist darin zu sehen, daB die Entwick-
lung eines High-Tech-Marktes zum Zeitpunkt des Eintritts noch weitgehend un-
sicher ist. Hieraus ergibt sich die Gefahr, da die vom Pionier aufgebauten Wett-
bewerbsvorteile durch Nachfragednderungen und technologische Spriinge obsolet
werden. %

Von einem High-Tech-Unternehmen, das eine friihe Folgerstrategie realisiert,
wird der Markteintritt nach dem Pionier und vor der take-off Phase des Marktes
vollzogen. Der frithe Folger hat dabei in Abhingigkeit von der Wettbewerbs-
starke zu entscheiden, ob das Verhalten des Pioniers toleriert und ggf. imitiert
oder eine Konfrontationsstrategie angestrebt wird. Entsprechend der gewihiten
Strategieausrichtung erfolgt der Eintritt in die strategische Gruppe des Pioniers
oder die Bildung einer neuen strategischen Verhaltensgruppe, wodurch sich die
Konkurrenzsituation im High-Tech-Markt neu strukturiert (shake-out 1).!8!

179 Vgl. Gerstenberger, W., Zur Wettbewerbsposition der deutschen Industrie im High-

Tech-Bereich, in: Ifo-Schnelldienst, 1992, Nr. 13, S. 19 ff. Fiir eine detaillierte Betrach-
tung siehe 0.V., Technologie, Gebremste Patentaktivitdt, in: AuBen-Wirtschaft, 1994,
Nr. 3, S. 22 ff.; Schmoch, U., Schnéring, Th., Wie steht es um die Wettbewerbsposition
der Telekommunikationsgerdteindustrie in Europa?, Diskussionsbeitrag Nr. 104 des
Wissenschaftlichen Instituts fiir Kommunikationsdienste, Bad Honnef 1993, S. 23 ff,;
Faust, K., Technologische Wettbewerbsposition im Licht der Ifo-Patentstatistik, in: Ifo-
Schnelldienst, 1992, Nr. 32, S. 11 ff.; Fischer, G., Schwarzer, U., AuBer Atem, in:
Manager Magazin, 1992, Nr. 11, S. 243 ff.

Vgl. Czepiel, J.A., Competitive marketing strategy, a.a.0., S. 261 ff.; Perillieux, R.,
Strategisches Timing von F&E und Markteintritt bei innovativen Produkten, a.a.O., S.
25 ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S. 68;
Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 59 f.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 209 f.; Schewe, G., Imitations-
management, Nachahmung als Option des Technologiemanagements, a.a.0., S. 58 ff.;
Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 56.
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Sofern der friihe Folger die Markteintrittsbarrieren iiberwindet, treffen fiir ihn in
abgeschwichter Form auch die mit der Pionierstrategie verbundenen Vorteile zu,
da die Umfeldsituation der des Pioniers dhnlich ist. Mit dieser Eintrittsoption ist
zudem die Chance verbunden, aus den Fehlern des Pioniers zu lernen und
dadurch die Kosten der Technologie- bzw. Produktentwicklung sowie der Markt-
erschlieBung zu senken. Ein zentrales Risiko der frithen Folgerstrategie besteht
darin, daB die vom Pionier aufgebauten Eintrittsbarrieren im High-Tech-Markt

nicht oder nur unzureichend iiberwunden werden kénnen.!%?

Fiir spate Folger ist die Eintrittsphase nach dem take-off aufgrund der groB8tenteils
abgebauten Kaufwiderstinde durch ein starkes Marktwachstum gekennzeichnet.
Da der High-Tech-Markt zu diesem Zeitpunkt bereits durch den Pionier und
frithen Folger besetzt ist, liegt der Strategieschwerpunkt spiiter Folgerstrategien
auf der Bildung von Wettbewerbsvorteilen und der Sicherung einer erfolgreichen
Marktposition. Durch die Art des Markteintrittsverhaltens der spiten Folger, z.B.
in Form einer aggressiven Imitationsstrategie, wird die Wettbewerbsdynamik im
High-Tech-Markt bestimmt und eine Neustrukturierung der High-Tech-Anbieter
eingeleitet (shake-out 2).'%

Ein zentraler Vorteil dieser Strategie liegt darin, daB die wesentlichen Abnehmer-
bediirfnisse und Marktgegebenheiten bekannt sind und von den spiten Folgern im
Rahmen der Gestaltung einer wettbewerbsgerichteten Marketingstrategie friih-
zeitig beriicksichtigt werden konnen. Als Nachteile sind vor allem die gestiegenen
Markteintrittsbarrieren und der Verzicht auf Pioniergewinne im High-Tech-Markt
zu nennen.'®

182 Vgl. Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis

des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.0., S. 120 ff.; Schewe, G., Imitations-
management, Nachahmung als Option des Technologiemanagements, a.a.O., S. 100 ff.;
Meffert, H., Strategische Unternehmensfiilhrung und Marketing, a.a.0., S. 72 f.; Rem-
merbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0O., S. 60 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 219 ff.; Carpenter, G.S., Naka-
moto, K., Competitive strategies for late entry into a market with a dominant brand, in:
Management Science, Vol. 36 (1990), No. 10, S. 1269 ff.; Porter, M., Wettbewerbs-
strategie, a.a.0., S. 422 ff.

184 Vgl. Schewe, G., Die Innovation im Wettbewerb, in: ZfB, 1992, Nr. 9, S. 980 ff.; Min-
derlein, M., Markteintrittsbarrieren und Unternehmensstrategie, a.a.0., S. 238 f;
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In der empirischen Forschung, die sich mit dem Markterfolg von Timingstrategien
auseinandersetzt, konnte bisher nicht die Vorteilhaftigkeit einer Timingoption
nachgewiesen werden.'®® Beispielsweise zeigten Robinson und Fornell in einer
Untersuchung auf Basis der PIMS-Datenbank, daB die Pionierstrategie bei
Investitionsgiiterherstellern besonders erfolgreich ist.'® Demgegeniiber stellte
eine empirische Studie von Booz, Allen & Hamilton heraus, daB fiir Unternehmen
der Maschinenbauindustrie eine frilhe bzw. spite Folgerschaft im Vergleich zur
Pionierposition zu einem groBeren Markterfolg fiihrt.'’

Es bleibt insgesamt festzuhalten, daB aussagefdhige SchluBfolgerungen iiber die
Vorteilhaftigkeit von Timingstrategien nur unter Beachtung weiterer unterneh-
mensbezogener Strategiedimensionen wie beispielsweise der wettbewerbs-
strategischen Grundausrichtung und situativer Umfeldbedingungen sowie der
Preis- bzw. Technologiedynamik gezogen werden konnen.'®® Dies soll auch bei
der Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten auf der
Grundlage strategischer Gruppen beriicksichtigt werden.

Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 63 ff.; Perillieux, R., Der
Zeitfaktor im strategischen Technologie-Management, a.a.0., S. 126 ff.

Fiir eine Ubersicht ausgewihlter Studien zum Erfolg von Timingstrategien vgl. insbe-
sondere Kerin, R.A., Varadarajan, P.R., Peterson, R.A., First-mover advantage: A syn-
thesis, conceptual framework and research propositions, in: Journal of Marketing, Vol.
56 (1992), S. 35 ff. Siehe hierzu auch Perillieux, R., Strategisches Timing von F&E und
Markteintritt bei innovativen Produkten, a.a.O., S. 27 ff. sowie die Ausfiihrungen in Teil
B Kap. 2.21 der Arbeit.

Vgl. Robinson, W.T., Fornell, C. Market pioneering and sustainable market share advan-
tages, The PIMS-Letter on Business Strategy, No. 39, Strategic Planning Institute,
Cambridge, Mass. 1986, S. 2 ff.

Vgl. Perillieux, R., Strategisches Timing von F&E und Markteintritt bei innovativen
Produkten, a.a.0., S. 36 ff.

188 vgl Vidal, M., Wettbewerbsstrategien fiir Pionierunternehmen, a.a.0., S. 134 ff;
Lambkin, M., Pioneering new markets: A comparison of market share winners and lo-
sers, in: International Journal of Research in Marketing, Vol. 9 (1992), S. 9 ff.; Robin-
son, W.T., Fornell, C., Sullivan, M., Are market pioneers intrinsically stronger than later
entrants?, in: Strategic Management Journal, Vol. 13 (1992), S. 613 ff.; Backhaus, K.,
Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 204 ff.; Schewe, G., Imitationsmanagement,
Nachahmung als Option des Technologiemanagements, a.a.O., S. 82 ff.; Perillieux, R.,
Strategisches Timing von F&E und Markteintritt bei innovativen Produkten, a.a.0., S.
32 ff.; Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 70 ff.
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Zusammenfassend sind in der Abbildung 17 die zur Profilierung im Wettbewerb
und zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen fiir High-Tech-Unternehmen relevan-
ten Strategiedimensionen dargestellt, die im Rahmen der Bildung strategischer
Gruppen in High-Tech-Mérkten einbezogen werden.

Bezugsebene Strategiedimensionen

Marktfeldstrategie e Marktpenetration
e Marktentwicklung
e Produktentwicklung

e Diversifikation

Wettbewerbsstrategie o Kostenorientierung

e Technologieorientierung
¢ Nutzenorientierung

o Qualititsorientierung

o Serviceorientierung

e Imageorientierung

Timingstrategie o Pionierstrategie
o Friihe Folgerstrategie

o Spite Folgerstrategie

Abb. 17: Ubersicht wettbewerbsrelevanter Strategiedimensionen in High-Tech-
Mirkten

Vor dem Hintergrund der abgeleiteten Strategievariablen wird in der vorliegenden
Untersuchung zum einen folgende Basishypothese aufgestellt:

Hst1 In High-Tech-Mérkten lassen sich marktfeld-, wettbewerbs- und
timingbezogene Strategiedimensionen zu Basisstrategien verdichten.
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Zum anderen werden im Hinblick auf das Konzept der strategischen Gruppen
unter Bezugnahme auf die vorherigen Ausfiihrungen folgende Basishypothesen
aufgestellt:

HsT2  Strategische Gruppen in High-Tech-Mirkten unterscheiden sich hin-
sichtlich der von ihnen verfolgten Strategieschwerpunkte innerhalb
einer homogenen Umfeldsituation.

3. Empirische Analyse strategischer Gruppen in High-Tech-Mirkten

Vorbereitend zur Analyse strategischer Gruppen wird zunichst untersucht, ob
sich in High-Tech-Mirkten allgemeine Basisstrategien identifizieren lassen.
Neben einer Beschreibung und Uberpriifung der abgeleiteten strategischen
Grundhaltungen wird betrachtet, inwieweit die Basisstrategien mit sog. gene-
rischen Marketingstrategien aus der Literatur iibereinstimmen und ob fiir High-
Tech-Mirkte weitere strategische Grundhaltungen von besonderer Relevanz sind.
Im Hinblick auf das Konzept der strategischen Gruppen wird untersucht, ob stra-
tegische Gruppen in High-Tech-Markten anhand der ermittelten Basisstrategien
oder der einzelnen strategischen Verhaltensdimensionen gebildet werden
sollen.'®

Zur Typologisierung von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten auf der
Grundlage strategischer Gruppen wird gemdB der konzeptionellen Voriiber-
legungen ein zweistufiges Vorgehen gewihlt. In einem ersten Schritt werden
homogene Umfeldsituationen identifiziert, die anhand der bereits dargestellten
Situationsvariablen charakterisiert und tiberpriift werden.'*® Innerhalb des zweiten
Analyseschritts werden in den homogenen Umfeldsituationen strategische Grup-

18 Zu einem vergleichbaren Vorgehen siehe z.B. Kirchgeorg, M., Okologieorientiertes

Unternehmensverhalten, a.a.0, S. 137 ff.
19 vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen in Teil B Kap. 1.2 und Kap. 2.1 der Arbeit.
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pen ermittelt und ihre Strategieschwerpunkte herausgearbeitet.’! In diesem
Zusammenhang wird auch betrachtet, ob sich in den verschiedenen Kontext-
situationen dhnliche strategische Gruppen identifizieren lassen. Hierdurch lassen
sich méglicherweise generalisierende Aussagen iiber die Ausrichtung von strate-
gischen Gruppen treffen. Der empirischen Untersuchung wird eine Beschreibung
der Stichprobenauswahl und -struktur einer 1990 durchgefiihrten Unternehmens-
befragung zum Themenbereich "High-Tech-Marketing" sowie eine Kennzeichung
der im folgenden verwendeten statistischen Analysemethoden vorangestellt.

3.1 Design der empirischen Untersuchung

Der empirischen Uberpriifung des Bezugsrahmens liegt eine schriftliche Befra-
gung von 1.800 High-Tech-Unternehmen zum Themenbereich "High-Tech-Mar-
keting" zugrunde.'*

Dem vorliegenden Forschungsvorhaben liegen hieraus Daten von 385 Untemneh-
men vor, die den in der Abbildung 18 aufgezeigten High-Tech-Branchen zuge-
ordnet werden konnen. Eine weitere Beschreibung der Unternehmen anhand der
UnternehmensgroBe ist der Abbildung 19 zu entnehmen.

Fiir die High-Tech-Befragung wurde ein sechsseitiger Fragebogen konzipiert, der
insgesamt 45 Fragen umfaBt.'”® Anhand der in der Untersuchung enthaltenen
standardisierten Fragen war die Ermittlung zahlreicher Kontext-, Ziel-, Strategie-,
Instrumente-, Kultur- und Erfolgsvariablen méglich.

191
192

Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen Teil B Kap. 1.2, Kap. 2.2 und Kap. 2.3 der Arbeit.

Die Befragung wurde vom Institut fiir Marketing in Zusammenarbeit mit dem Wirt-
schaftsmagazin "high Tech" und der Unternehmensberatung Maisberger & Partner im
Herbst 1990 durchgefiihrt. Vgl. hierzu Meffert, H., Lamnek, S., Maisberger, P., High-
Tech-Marketing, a.a.0., S. 9 ff.

Ein Exemplar des Fragebogens ist im Anhang III der Arbeit enthalten.
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Bereiche Anzahl Anteil
01. Automatisierungstechnik 53 13,8%
02. Mikroelektronik 38 9,9%
03. Softwareentwicklung 27 7,0%
04. Biiroautomatisierungstechnik 26 6,8%
05. Nachrichtentechnik 24 6,2%
06. Verfahrenstechnik 19 4,9%
07. Optoelektronik/Laser 12 3,1%
08. Energietechnik 11 2.9%
09. Umwelttechnik 11 2,9%
10. Biotechnologie 8 2,1%
11. Sonsu'ge 156 40,4%
Summe 385 100,0%

Abb.18:  Verteilung der Unternehmen auf die High-Tech-Branchen

Unternehmensgrofenklassen Anzahl Anteil
(Beschiftigtenanzahl)

1- 99 65 16,9%

100 - 499 120 31,2%

500 - 999 47 12,2%

1.000 - 2.999 66 17,1%

3.000 - 4.999 20 5,2%

5.000 - 9.999 22 5,7%

10.000 und mehr 45 11,7%

Summe 385 100,0%

Abb.19: Verteilung der High-Tech-Unternehmen nach der

Unternehmensgrofie
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Die statistische Datenauswertung erfolgte mit Hilfe des PC-gestiitzten Software-
paketes SPSS fiir Windows Version 5.01. Als multivariate Analysemethoden
wurden Korrelations-, Faktoren-, Cluster-, Diskriminanz- und Varianzanalysen
durchgefiihrt.'** Zur Untersuchung von Merkmalsunterschieden zwischen den
ermittelten Umfeldsituationen und zwischen den identifizierten strategischen
Gruppen in High-Tech-Mirkten wurde bei metrisch skalierten Variablen der F-
Test, der Scheffé-Test und der T-Test sowie bei nominalskalierten Variablen der
Chi-Quadrat-Test verwendet.'®

3.2 Identifikation von Basisstrategien in High-Tech-Mérkten

Zur Ermittlung von Basisstrategien in High-Tech-Mérkten wurde eine explorative
Faktorenanalyse verwendet.'® In diesem Zusammenhang wurde zunichst die

194 Vgl. zu den einzelnen statistischen Verfahren Backhaus, K., et al., Multivariate Analyse-
methoden, 7. Aufl, Berlin u.a. 1993, S. 56 ff.; Meffert, H., Marketingforschung und
Kiuferverhalten, a.a.0., S. 252 ff.; Hammann, P., Erichson, B., Marktforschung, 2.
Aufl., Stuttgart, New York 1990, S. 198 ff.; Berekoven, L., Eckert, W., Ellenrieder, P.,
Marktforschung, Methodische Grundlagen und praktische Anwendung, 4. Aufl.,, Wies-
baden 1989, S. 210 ff. Im Rahmen der schriftlichen Befragung wurden die meisten Daten
mit Hilfe von Ratingskalen erhoben. Da Ratingskalen die mathematischen Voraus-
setzungen von Intervallskalen erfiillen, diirfen die o.g. statistischen Operationen einge-
setzt werden. Vgl. hierzu Kroeber-Riel, W., Konsumentenverhalten, a.a.O., S. 186; Mef-
fert, H., Marketingforschung und Kauferverhalten, a.a.O., S. 185. Fiir eine kritische
Betrachtung siehe auch Nieschlag, R., Dichtl, E., Horschgen, H., Marketing, 16. Aufl.,
Berlin 1991, S. 649.

Mit dem F-Test wird iiberpriift, ob die verwendeten Kontext- und Strategievariablen
einen signifikanten Einflu auf die Gruppenbildung haben. Vgl. Hartung, J., Statistik,
Miinchen, Wien 1989, S. 616. Der Scheffé-Test untersucht anhand der Mittelwert-
unterschiede der Gruppierungsvariablen die Signifikanz der ermittelten strategischen
Gruppen. Die Anwendung des Scheffé-Tests gegeniiber anderen Mittelwertver-
gleichstests ist vor allem bei ungleichen Gruppengré8en zu empfehlen. Bauer, F., Daten-
analyse mit SPSS, Berlin u.a. 1984, S. 84 f. Anhand des T-Tests wird gepriift, ob die
Erfolgsunterschiede zwischen den strategischen High-Tech-Gruppen signifikant sind.
Vgl. Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Statistik fiir Wirtschaftswissenschaftler, 5.
Aufl,, Miinchen 1988, S. 111 ff. Mit dem Chi-Quadrat-Test wird untersucht, ob eine
Beziehung zwischen zwei nominalskalierten Variablen besteht. Vgl Brosius, G.,
SPSS/PC+ Advanced Statistics und Tables, Hamburg, New York 1989, S. 217 ff,;
Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Statistik fiir Wirtschaftswissenschaftler, a.a.O,
S. 134 ff.

Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 189 ff.; Meffert, H.,
Marketingforschung und Kiuferverhalten, a.a.0., S. 257 ff.; Weiber, R., Faktoren-
analyse, Eine anwendungsorientierte computergestiitzte Einfiihrung mit Ubungen, St.
Gallen 1984, S. 4 ff. Zur Unterscheidung zwischen der explorativen und konfirma-
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Eignung der Strategiedimensionen im Hinblick auf die Faktorenbildung mit Hilfe
des Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums iiberpriift.'’

Mit dem Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium 148t sich die Stirke der Zusammen-
gehorigkeit der Strategievariablen untersuchen. Es werden dabei PriifgroBen auf
Basis einer Anti-Image-Korrelationsmatrix berechnet, die zur Beurteilung aller
bzw. einzelner Strategiedimensionen dienen und Aussagen dariiber zulassen,
welche Strategievariablen in eine Faktorenanalyse einzubeziehen sind. Eine
Berechnung der Priifwerte'”® zeigte, daB ein relativ gutes Gesamtergebnis (MSA
> 0,75) vorliegt.'* Fiir die Strategievariable frither Folger wurde jedoch lediglich
ein MSA-Wert von 0,32 ermittelt. Das Ergebnis liegt in der geringen Korrelation
(< 0,1) dieser Variable mit den iibrigen Strategiedimensionen begriindet. Die
Unabhingigkeit der Variable friiher Folger ist moglicherweise ein Hinweis dafiir,
daB sie eine eigenstindige Basisstrategie in High-Tech-Mirkten darstellt. Fiir die
weitere empirische Analyse erschien es daher sinnvoll, die Strategievariable
frither Folger aufgrund des schlechten MSA-Wertes von 0,32 zwar aus der weite-
ren faktorenanalytischen Betrachtung auszuschlieBen,”® sie aber im Rahmen der
inhaltlichen Interpretation der Basisstrategien zu beriicksichtigen.

torischen Faktorenanalyse siehe z.B. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden,
a.a.0, S. 251 f. Zu den in der empirischen Analyse einbezogenen Strategievariablen
siehe Teil B Kap. 2.3 der Arbeit.

In der Literatur wird die Notwendigkeit einer Uberpriifung der Eignung der Ausgangs-
daten fiir faktoranalytische Zwecke betont. In diesem Zusammenhang hat sich das Kai-
ser-Meyer-Olkin-Kriterium als ein sehr gutes Priifverfahren erwiesen. Vgl. hierzu und
zur Kennzeichung des Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums z.B. Backhaus, K., et al., Multi-
variate Analysemethoden, a.a.O., S. 201 ff.; Stewart D.W., The application and mis-
application of factor analysis in marketing research, in: Journal of Marketing Research,
Vol. 18 (1981), S. 57 f.; Dziuban, C.D., Shikey, E.C., When is a correlation matrix
appropriate for factor analysis?, in: Psychological Bulletin, Vol. 81 (1974), S. 359.

1% " Die ermittelten PriifgroBen sind im Anhang I der Arbeit zu finden. Die MSA-Werte der
einzelnen Strategiedimensionen stehen hierbei auf der Diagonalen der Anti-Image-Korre-
lationsmatrix.

19 Im Hinblick auf die Interpretation der MSA-Werte siehe auch Backhaus, K., et al., Mul-
tivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 205; Siefke, A., Die Eignung der Faktorenanalyse
zur Beurteilung des Evoked Set, unver. Diplomarbeit, Miinster 1992, S. 27 ff.; Kaiser,
H.F, Rice, J.,, Mark IV, in: Educational and Psychological Measurement, Vol. 34
(1974), S. 111 ff,; Kaiser, H.F., A second generation little jiffy, in: Psychometrica, Vol.
35 (1970), S. 405.

Dieses Vorgehen wurde durch eine erneute Ermittlung der PriifgroBen fiir die reduzierte
Anzahl der Strategiedimensionen bestitigt, bei der sich die Ergebnisse sowohl insgesamt
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Im AnschluB an diese Voriiberlegungen wurden die ausgewihlten Strategie-
dimensionen iiber eine explorative Faktorenanalyse zu Basisstrategien verdichtet.
Anhand des Kaiser-Kriteriums?®! konnten vier Faktoren extrahiert werden, die in
der Abbildung 20 in aufbereiteter Form dargestellt sind.2*

Beim ersten Faktor sind hohe positive Faktorladungen beziiglich der Strategie-
variablen Technologie-Fiihrerschaft, Pionier und Produktentwicklung zu erken-
nen.?® Eine hohe negative Faktorladung besteht bei der Strategiedimension spiter
Folger. Da diese strategischen Verhaltensdimensionen Ausdruck einer starken
Innovationsorientierung bei der Entwicklung und Vermarktung von High-Tech-
Produkten sind, 148t sich der erste Faktor als produktbezogene Innovations-
strategie interpretieren. Durch diesen Faktor werden insgesamt 25,7 % der Vari-
anz aller Strategievariablen erklart.

Demgegeniiber trigt der zweite Faktor mit 11,6 % zur Erkldrung der Gesamt-
varianz bei. Im Vordergrund stehen hierbei das Streben nach einer Service-,
Image-, Nutzen- und Qualitits-Fiihrerschaft. Durch diese Strategiedimensionen
wird eine Basisstrategie in High-Tech-Mairkten gekennzeichnet, die mehrere
Ansatzpunkte zur Profilierung im Wettbewerbsumfeld vereint und deshalb als
differenzierte Profilierungsstrategie bezeichnet werden kann.

als auch fiir die einzelnen Strategievariablen verbesserten. Siehe hierzu die MSA-Werte
im Anhang II der Arbeit, die ohne die Strategiedimension friiher Folger berechnet wur-
den.

0 Bej Verwendung des Kaiser-Kriteriums werden nur Faktoren mit einem Eigenwert gro-

Ber als eins generiert. Der Eigenwert gibt hierbei die durch den jeweiligen Faktor erklarte
Varianz aller untersuchten Strategiedimensionen wieder. Siehe hierzu z.B. Meffert, H.,
Marketingforschung und Kauferverhalten, a.a.O., S. 262 ff.; Bleymiiller, J., Multivariate
Analyse fiir Wirtschaftswissenschaftler, unver. Manuskript, Miinster 1989, S. 101 ff.

Als Schitzverfahren wurde in der vorliegenden Untersuchung die Hauptkomponenten-
methode angewendet. Vgl. hierzu z.B. Bleymiiller, J., Multivariate Analyse fir Wirt-
schaftswissenschaftler, a.a.0., S. 96 ff. Fiir eine Unterscheidung von Hauptkompo-
nenten- und Hauptachsenmethode siehe z.B. Backhaus, K., et al., Multivariate Analyse-
methoden, a.a.0., S. 221 f. Zur besseren Interpretation der Faktorenstruktur wurde
zudem eine Varimax-Rotation durchgefiihrt. Vgl. hierzu z.B. Bleymiiller, J., Multivariate
Analyse fiir \flt{mschaﬁswissenschaﬁ]er, a.a.0, S. 106 ff.; Weiber, R., Faktorenanalyse,
a.a.0, S. 63 ff.

Fiir die Interpretation der Faktoren werden nur Strategievariablen mit einer Faktorladung
> 0,5 herangezogen. Vgl. zu dieser Einschitzung Backhaus, K., et al.,, Multivariate
Analysemethoden, a.a.0., S. 254. Eine vollstindige Dokumentation der Faktorenstruktur
ist im Anhang II der Arbeit zu finden.
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Abb. 20: Faktoranalytisch verdichtete Basisstrategien in High-Tech-Mirkten
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Der dritte Faktor zeichnet sich durch hohe positive Faktorladungen bei den Stra-
tegievariablen Marktpenetration und Preis-/Kosten-Fiihrerschaft aus. Beide stra-
tegischen Verhaltensdimensionen sind zum Aufbau von kosten- bzw. preis-
bezogenen Wettbewerbsvorteilen in High-Tech-Mérkten besonders gut geeignet.
In diesem Zusammenhang 148t sich der dritte Faktor als preisbezogene Profi-
lierungstrategie beschreiben. Durch diesen Faktor werden 9,9 % der Gesamt-
varianz erklart.

Der vierte Faktor stellt eine als marktbezogene Innovationsstrategie zu
bezeichnende Basisstrategie in High-Tech-Markten dar. Sowohl die Marktent-
wicklung als auch die Diversifikation, die durch eine deutliche Marktwachstums-
orientierung gepragt sind, stellen die zentralen Strategievariablen des vierten
Faktors dar. Insgesamt werden durch diesen Strategiefaktor 8,8 % der Varianz
der untersuchten strategischen Verhaltensdimensionen erklart.

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Basisstrategien ist auch auf die Strategie-
option der frithen Folgerschaft einzugehen. Das Verhalten des frithen Folgers ist
dadurch gekennzeichnet, daB das Unternehmen mit technologischen Produkt-
neuheiten erst nach dem Pionier in einen Markt eintritt.?® Da eine Folgerposition
beziiglich des Innovationstiming vorliegt, 148t sich die Strategiedimension auch
als innovationsbezogene Folgerstrategie charakterisieren.’> Ein Grund fiir diese
Strategieausrichtung ist darin zu sehen, da8 der frithe Folger von den Erfahrungen
des Pioniers profitieren mochte, um die Kosten der MarkterschlieBung zu redu-
zieren. Neben einer ausgeprégten Kostenorientierung kann ein weiterer Grund fiir
diese Strategieausrichtung darin liegen, daB der friihe Folger erst die Markt-
einfiihrung einer technologischen Produktinnovation durch den Pionier abwartet,
um wichtige Informationen hinsichtlich der anwendungsbezogenen Schwichen
des High-Tech-Produktes und der Ursachen von Kaufwiderstinden zu sammeln.
Die Informationen konnen dahingehend beriicksichtigt werden, daB die Qualitit

2% Siehe in diesem Zusammenhang auch die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 2.33 der Arbeit.
205 Vgl. hierzu auch die Darstellungen im Teil B Kap. 2.21 der Arbeit.

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access



114

des eigenen Produktes verbessert bzw. weitere Serviceleistungen angeboten wer-
den. 2%

Eine synoptische Betrachtung der Mittelwertauspragungen der Strategie-
dimensionen in der Abbildung 20 zeigt, daB fiir die High-Tech-Unternehmen als
Basisstrategien insbesondere die produktbezogene Innovationsstrategie sowie die
differenzierte Profilierungsstrategie von Bedeutung sind. Dies 148t darauf schlies-
sen, daB diesen Basisstrategien in High-Tech-Mirkten eine hohe Relevanz im
Hinblick auf den Aufbau und die Sicherung strategischer Wettbewerbsvorteile
zukommt. Im Vergleich dazu messen die High-Tech-Unternehmen der preis-
bezogenen Profilierungsstrategie und der marktbezogenen Innovationsstrategie
einen geringeren Stellenwert bei. Es kann fiir die preisbezogene Basisstrategie
dahingehend interpretiert werden, daB eine lediglich auf einem Preisvorteil basie-
rende Marketingstrategie zur Differenzierung im Wettbewerb allein nicht aus-
reicht. Die vergleichsweise geringe Bedeutung der marktbezogenen Innovations-
strategie 148t sich damit erkldren, daB diese Basisstrategie von High-Tech-Unter-
nehmen hohe Marktinvestitionen erfordert und zudem eine hohe strategische Un-
sicherheit durch geringe Markterfahrungen beinhaltet.

Um eine zuverladssigere Aussage iiber die Validitit der ermittelten Basisstrategien
machen zu konnen, wurde ein Stabilititstest durchgefiihrt.’”’ Bei einem
Stabilititstest erfolgt ausgehend von der iiber das Kaiser-Kriterium automatisch
generierten Faktorenlosung eine sukzessive Reduzierung der Anzahl der Faktoren
iiber mehrere Teststufen hinweg. In diesem Zusammenhang werden diejenigen

206 ygl. Meffert, H., Marketing-Management, a.2.0., S. 218; Hannig, U., Die Entwicklung

wettbewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen
Gruppen, a.a.0., S. 121.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 201 f;
Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 61 f. u. 189 ff.

Zu einem ihnlichen Vorgehen siehe z.B. Niemeier, J., Wettbewerbsumwelt und interne
Konfiguration, a.a.0., S. 160 ff.; Fritz, W., Warentest und Konsumgiiter-Marketing,
Wiesbaden 1984, S. 336 ff.; Gabele, E., Einfiihrung in die Geschiftsfeldorganisation,
Tiibingen 1981, S. 120 ff.
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Variablen als stabil angesehen, die in mehr als der Hilfte der Analyseschritte
Faktorladungen > 0,5 aufweisen.?%

In der Abbildung 21 ist das Ergebnis des Stabilitdtstests fiir die strategischen
Grundhaltungen in High-Tech-Mirkten zu sehen.’® Es zeigt sich, daB bei der
Vier-Faktorenlosung nur Doppelladungen bei den Strategiedimensionen Quali-
tats-Fiihrerschaft und spiter Folger auftreten. Bei dem dreifaktoriellen Ergebnis
sind lediglich die strategischen Verhaltensvariablen Technologie-Fiihrerschaft und
bei der zweifaktoriellen Losung die Variablen Marktentwicklung und Preis-
/Kosten-Fiihrerschaft durch eine Faktorladung < 0,5 gekennzeichnet. Aufgrund
der guten Ergebnisse sind die identifizierten Basisstrategien in High-Tech-Mark-
ten als sehr stabil zu bezeichnen. Die Hypothese H gt ist deshalb anzunehmen.

In einer abschlieBenden Wiirdigung 148t sich die Frage beantworten, inwieweit
die in High-Tech-Mirkten ermittelten Basisstrategien mit generischen Marke-
tingstrategien aus der Literatur iibereinstimmen. Es wird hierbei deutlich, daB die
differenzierte und die preisbezogene Profilierungsstrategie mit den auf Porter
zuriickgehenden Wettbewerbsstrategien (Preis-/Kosten- bzw. Differenzierungs-
fiihrerschaft) korrespondieren.?!® Dariiber hinaus zeigt sich, da8 die produkt- und
die marktbezogene Innovationsstrategie in High-Tech-Markten eigenstindige
strategische Grundhaltungen darstellen. Dieses Ergebnis wird auch durch aktuelle
empirische Untersuchungen bestitigt, die in technologieintensiven Mirkten
durchgefiihrt wurden.?!!

208 Im Gegensatz zu den Arbeiten von Niemeier und Fritz, die im Hinblick auf die Stabilitat

von Variablen lediglich Faktorladungen > 0,4 fordern, werden in der vorliegenden Unter-
suchung Faktorladungen > 0,5 als notwendig vorausgesetzt. Siehe hierzu auch Back-
haus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 254.

Siehe dazu auch die Faktorenstruktur fiir die vier-, drei- und zweifaktorielle Losung mit
Faktorladungen > 0,4 im Anhang II der Arbeit.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 113
ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 177 ff.; Becker, J., Marketing-
Konzeption, a.a.0., S. 154 ff.; Kotler, Ph., Bliemel, F., Marketing-Management, a.a.O.,
S. 459 ff.; Porter, M., Wettbewerbsstrategie, a.a.0., S. 63 ff.

Vgl. Miles, R.E., Snow, Ch.C., Sharfman, M.P., Industry variety and performance,
a.a.0, S. 168 ff.; Kim, L., Lim, Y., Environment, generic strategies and performance in
rapidly developing country: a taxonomic approach, a.a.O., S. 804 ff.; Gaitanides, M.,
Westphal, J., Strategische Gruppen und Unternehmenserfolg - Ergebnisse einer empiri-
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FakEoren- _

Strategie- . F=4 F=3 F=2 g:gzgziss
dimensionen
Marktpenetration A A A ja
Marktentwicklung A A B ja
Produktentwicklung A A A ja
Diversifikation A A A ja
Technologie-Flahrerschaft A B A ja
Preis-/Kosten-Fuhrersch. A A B ja
Qualitats-Fuhrerschaft C A A ja
Service-Flhrerschaft A A A ja
Image-Fihrerschaft A A A ja
Nutzen-Fuhrerschaft A A A ja
Pionier A A A ja
Spéter Folger C A A ja
A= Strategiedimensionen mit Faktorladungen von 0,50 < L, < 1,00

B= Strategiedimensionen mit Faktorladungen von L, < 0,50

C= Strategiedimensionen mit Doppel- oder Mehrfachladungen von L; > 0,40

Abb. 21: Stabilitétstests fiir die Basisstrategien in High-Tech-Mirkten

Im Hinblick auf die Verwendung der verdichteten Basisstrategien zur Identifi-
kation strategischer Gruppen in High-Tech-Mirkten bleibt festzuhalten, daB eine
Clusteranalyse auf der Grundlage der Basisstrategien zu einem hohen Informa-
tionsverlust von 44 % fiihren wiirde, da durch die vorliegende Faktorenlosung
lediglich 56 % der Gesamtvarianz der Strategievariablen erklart werden. In der

schen Studie, in: Zeitschrift fiir Planung, 1991, Nr. 3, S. 254 ff.; Robinson, R.B., Pearce,
J.A., Planned patterns of strategic behavior and their relationship to business-unit per-
formance, in: Strategic Management Journal, Vol. 9 (1988), S. 44 ff. Siehe in diesem
Zusammenhang auch Benkenstein, M., Die Reduktion der Fertigungstiefe als betriebs-
wirtschaftliches Entscheidungsproblem, unver. Habil., Miinster 1992, S. 71 ff,; Bolz, J.,
Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbeitung, a.a.O.,
S. 28 ff.
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weiteren Untersuchung erfolgt deshalb die Bildung strategischer Gruppen in
High-Tech-Mirkten anhand der einzelnen Strategiedimensionen.?'

3.3 Identifikation homogener Situationscluster in High-Tech-Mirkten

Zur Identifikation homogener Umfeldsituationen in High-Tech-Mirkten wurden
die technologie-, markt-, abnehmer- und konkurrenzbezogenen Kontext-
variablen?"? in eine Clusteranalyse einbezogen.?'*

In diesem Zusammenhang war vorab zu kliren, ob alle Kontextmerkmale in die
Clusteranalyse einflieBen diirfen. Es wurden hierzu die statistischen Voraus-
setzungen beziiglich der Korrelation, Standardisierung und Konstanz iiberpriift.2'>
Eine vorgeschaltete Korrelationsanalyse ergab, daB zwischen den Umfeld-
variablen keine oder nur geringe Beziehungen (jeweils < 0,5) bestehen. Eine
Standardisierung der Kontextvariablen, bei der die absolute Streuung bei einzel-

12 pie Ergebnisse der Clusteranalyse werden unter Beriicksichtigung der ermittelten stra-

tegischen Grundhaltungen dargestellt. Vgl. hierzu auch Pues, C., MarkterschlieBungs-
strategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, Eine Analyse der Ausgestal-
tungsformen und EinfluBfaktoren auf empirischer Grundlage, Diss., Miinster 1994, S.
139; Meffert, H., Marketingforschung und Kauferverhalten, a.a.0., S. 268; Kirchgeorg,
M., Okologieorientiertes Unternehmensverhalten, a.a.0, S. 143.

Die Kontextvariablen sind im einzelnen dem Teil B Kap. 2.1 der Arbeit sowie dem
Fragebogen im Anhang II der Arbeit zu entnehmen.

Zur Ermittlung der Umfeldsituationen stehen eine Reihe unterschiedlicher Algorithmen
zur Verfiigung. Fiir die vorliegende Untersuchung wird aus den hierarchisch-agglomera-
tiven Cluster-Algorithmen das Ward-Verfahren ausgewihit. Es bildet besonders homo-
gene Cluster, da die Unternehmen vereinigt werden, die die Streuung (Varianz) in einer
Gruppe moglichst wenig erhohen. Vgl. hierzu Backhaus, K., et al., Multivariate Ana-
lysemethoden, a.a.0., S. 285 ff.; Kern, W., Hagemeister, St., Konzeption und Proble-
matik der Clusteranalyse bei betriebswirtschaftlichen Anwendungen, in: WISU, 1986,
Nr. 2, S. 29 ff. Das Ward-Verfahren findet in der empirischen Forschung iiberwiegend
Anwendung, da es die Unternehmen zumeist den richtigen Gruppen zuordnet und zu
sehr stabilen Partitionen fiihrt. Siehe insbesondere Bergs, S., Optimalitdt bei Cluster-
Analysen, Diss., Miinster 1981, S. 96 f. Die Anzahl der Cluster wurde anhand des
Elbow-Kriteriums ermittelt. Es wird hierbei davon ausgegangen, daB die optimale
Clusteranzahl dann erreicht ist, wenn eine weitere Reduzierung der Clusterzahl zu einem
relativ starken Heterogenitétszuwachs fiihrt. Vgl. hierzu z.B. Backhaus, K., et al., Multi-
variate Analysemethoden, a.a.0., S. 307 f.; Meffert, H., Marketingforschung und
Kiuferverhalten, a.a.O., S. 277 f.

Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 312 ff.
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nen Variablen verloren geht, war nicht notwendig, da alle Merkmale das gleiche
Skalenniveau und die gleiche Spannweite besitzen.?'® Weiterhin liegt keine Kon-
stanz?'” der Merkmalsausprigungen der Kontextdimensionen vor. Es war somit
zuldssig, samtliche umfeldbezogenen Variablen in die Clusteranalyse aufzu-
nehmen.

Im folgenden werden die Ergebnisse der Clusteranalyse zunichst anhand der
gruppenbildenden Situationsvariablen analysiert. Zur Beschreibung der Umfeld-
situationen werden anschlieBend zusitzliche Marktvariablen herangezogen.?'®
Auf Basis der Gruppierungsvariablen lieBen sich drei unterschiedliche Umfeld-
situationen identifizieren. Zur Beschreibung der Situationen werden die in der
Abbildung 22 dargestellten Mittelwertabweichungen der Kontextmerkmale

herangezogen.?'’

Situation A: Geringer Wettbewerb (n=104)

Die Umfeldsituation dieser Unternehmen zeichnet sich durch einen geringen
Preiswettbewerb und eine geringe Preiserosion aus. Die Wirkung von Kosten-
einsparungen im Beschaffungsbereich auf die Absatzpreise und die Preisorientie-
rung der Abnehmer ist ebenfalls unterdurchschnittlich ausgeprigt. Die Merkmale
beziiglich des technologiebezogenen Wettbewerbs (Technologiewettbewerb,
Qualititswettbewerb aufgrund Technologiedynamik, verkiirzte PLZ) sind eben-
falls von geringer Wichtigkeit. Fiir die allgemeine Marktsituation 146t sich fest-

216 Brosius stellt heraus, daB die Standardisierung der Gruppierungsvariablen zu absoluten

Streuverlusten bei den einzelnen Variablen fiihrt. Hierdurch kann sich das Ergebnis der
Clusteranalyse verschlechtern. Bei gleichem Skalenniveau (Ratingskala) und gleicher
Spannweite (1 bis 5) der gruppenbildenden Variablen ist es deshalb sinnvoll, auf eine
Standardisierung zu verzichten. Vgl. Brosius, G., SPSS/PC+ Advanced Statistics und
Tables, a.a.0., S. 178 f.

Konstante Merkmale sind Variablen, die keinerlei Streuung besitzen und deshalb fiir alle
Objekte die gleiche Auspragung aufweisen. Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate
Analysemethoden, a.a.0., S. 314.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Abbildung 11 der Arbeit.

Die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Kontextmerkmale sind im Anhang
II der Arbeit zu finden.
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: Ausprigung der Situations-
iUmfeld- variablen im Vergleich zum
| situation Situationsvariablen Durchschnitt
9] 2 [ stA [seB [stc
Preigswettbewerb ** 2,02 - + ++
Preigorientierung w* 2,19 - o +
Preissenkung (Beschaffungseinsp.) | ** |2,64 - o +
:i‘t’::t'i‘;:"z' Preiserosion ws (284 | - + ++
’ Technologlewettbewerb *x 1,87 - ++ -
Qualitatswettbewerb s | 1,98 - ++ -
(Technologiedynamik)
Verkirzte PLZ ** 11,88 - ++ -
Unausgenutztes Marktpotential *% (240 | +++ ++
Aligemeine | Fehlender Industriestandard % 13,00 | +++ +
Markt- Geringe Marktbarrieren n.s.|3,91 [ o o
situation Verlangerte Entwicklungszeiten »» (3,08 | ++ - [
Kaufwlderstand #*% 3,40 + + -
Technologie Know-how ** 1237 o + -
Anlernzeit ** 12,66 (] o -
Schulungsbereitschaft ** 12,52 + + -
Abnehmer-  |Nutzenerwartung ** 1,84 o + -
:situation Komplexitét d. Anwendungen 18 - ++ -
Leichte Handhabung ** 1,66 - + -
Stand. Technologle ** 1233 ++ o
. Produktkern ** 1220 - ++ -
. Benutzeranwendungen *x | 2,85 - ++ -
. Service n.s.|3,28 - (<] o
EinfluB Techn.-stand. auf Marketing | ** |2,72 ++ -
. . F&E *w 2,19 e +++ -
:;ﬁ:::rgm’ . *  Produktdesign | ** |3.00 | -- |0
: . *  Techn. KD we 12,79 - ++ +
. *  Beschatfung we (2,63 - + o
. *  Produktion w1229 - + ++
. *«  Logistik »w 2,95 - + +
Anzahl der Unternehmen 384 108 165 113
Legende:
+++=gehr stark Uberdurchschnittiich [ <-0,50 ] - =unterdurchschnittlich [0,10;0,25]
++ = gtark Uberdurchschnittlich [-0,25;-0,50] -- =stark unterdurchschnittlich [0.25;0,50]
+ = (berdurchschnittlich [-0,10;-0,25] -—-=sehr stark unterdurchschnittlich [ >0,50 ]
0 =durchschnittlich {-0,10; 0,10]

*+ Signifikanzniveau 50,05 (F-Test)
+ Signifikanzniveau 0,10 (F-Test)

Abb. 22: Beschreibung der Situationscluster in High-Tech-Mirkten
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halten, daB8 das Marktpotential relativ wenig ausgeschopft ist und ein Industrie-
standard noch weitgehend fehlt. Dariiber hinaus besitzen die meisten Merkmale
innerhalb der Abnehmer- und Technologiesituation eine unterdurchschnittliche
Auspriagung. Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daB Situation A durch eine
sehr geringe Preis- und Technologiedynamik, eine sehr hohe Marktdynamik und
einen stark unterdurchschnittlichen technologiebezogenen Standardisierungsdruck
gekennzeichnet ist. Es kann hieraus geschlossen werden, da sich die Techno-
logien und technologischen Anwendungen noch in einer relativ friilhen Entwick-
lungsphase befinden und die High-Tech-Unternehmen demzufolge lediglich mit
einem geringen Wettbewerb konfrontiert werden.

Situation B: Technologiewettbewerb (n=165)

Innerhalb der Umfeldsituation B kommt den preisbezogenen Merkmalen insge-
samt nur eine durchschnittliche Bedeutung zu. Es ist jedoch im Gegensatz zu den
Umfeldsituationen A und C festzustellen, daB die High-Tech-Unternehmen in
dieser Situation von einer starken Technologiedynamik betroffen sind. Dies
kommt in der uiberdurchschnittlichen Auspridgung der Technologievariablen zum
Ausdruck. In diesem Zusammenhang wird auch deutlich, da die High-Tech-
Unternehmen einem starken technologiebedingten Standardisierungsdruck ausge-
setzt sind. Hierbei weisen sdmtliche Merkmale mit Ausnahme des Service auf
eine iiberdurchschnittlich hohe Standardisierung hin. Die allgemeine Markt-
situation wird primdr durch ein unzureichend ausgeschopftes Marktpotential
gepragt. Fiir die Abnehmersituation gilt, da die Komplexitit der Anwendungen,
die Nutzenerwartungen und die Anforderungen an eine leichte Handhabung von
besonderer Wichtigkeit sind. Es zeigt sich insgesamt, da8 in Situation B eine
besonders hohe Technologiedynamik, eine hohe Marktdynamik, hohe Leistungs-
anforderungen der Abnehmer und ein stark iiberdurchschnittlicher techno-
logischer Standardisierungsdruck vorherrscht. Aufgrund der hohen Relevanz der
technologiebezogenen Kontextmerkmale sind die High-Tech-Unternehmen in
dieser Situation gefordert, sich in einem intensiven Technologiewettbewerb zu
behaupten.
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Situation C: Preiswettbewerb (n=113)

Im Vergleich zu den ersten beiden Umfeldsituationen unterliegen die High-Tech-
Unternehmen in der Situation C einer besonders hohen Preisdynamik. Daher wird
den Variablen des preisbezogenen Wettbewerbs eine stark iiberdurchschnittliche
Bedeutung beigemessen, wahrend die technologiebezogenen Merkmale von einer
unterdurchschnittlichen Wichtigkeit sind. Die Marktsituation ist vor allem durch
ein weitgehend ausgeschopftes Marktpotential und einen etablierten Industrie-
standard geprégt. Innerhalb der Abnehmersituation besitzen sowohl Merkmale,
die den Kundenkenntnissen zugeordnet werden (Technologie Know-how, Ver-
kiirzung der Anlernzeit, Schulungsbereitschaft) als auch Variablen, die als
Leistungsanforderungen zu interpretieren sind (Nutzenerwartungen, Komplexitit
der Anwendungen, leichte Handhabung) einen geringen Stellenwert. Dies kann
ein Indiz dafiir sein, daB die Technologien und technologischen Anwendungen in
dieser Umfeldsituation schon weitgehend ausgereift sind. Sie werden deshalb
zunehmend von High-Tech-Verwendern gekauft, die vergleichsweise geringe
Anforderungen an die Produkt- und Serviceleistung stellen und iiber relativ wenig
technologiespezifische Kenntnisse verfligen. Als Beispiele hierfiir sind private
Nachfrager im PC-Markt, im Markt fiir Standardsoftware oder im Mobilfunk-
markt zu nennen. Im Hinblick auf die Technologiesituation ist zu erkennen, dafl
die Produktion, die Logistik und der technische Kundendienst von der Technolo-
giestandardisierung besonders beeinflut werden. Demgegeniiber sind die tibrigen
Standardisierungsmerkmale nur durchschnittlich bzw. leicht unterdurchschnittlich
ausgepragt. Zusammenfassend 148t sich konstatieren, daB die Situation C durch
eine sehr hohe Preisdynamik, eine sehr geringe Technologiedynamik und eine
stark unterdurchschnittliche Marktdynamik bestimmt wird. Die High-Tech-Unter-
nehmen werden hierbei vor die Aufgabe gestellt, sich in einem preisintensiven
Wettbewerbsumfeld zu profilieren.

Es 148t sich insgesamt festhalten, daB die ermittelten Situationscluster sehr unter-
schiedliche Umfeldsituationen in den untersuchten High-Tech-Mirkten abbil-
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den.”® Aus diesem Grunde ist dieser vorbereitende Analyseschritt zur Bildung
strategischer Gruppen als besonders wichtig anzusehen.

Die identifizierten Situationscluster werden im folgenden anhand der Merkmale
Marktwachstum (bezogen auf Deutschland), Produktlebenszyklus, Marktlebens-
zyklus und Branchenzugehorigkeit naher charakterisiert.

Das Marktwachstum in den verschiedenen Umfeldsituationen ist in der Abbildung
23 dargestellt. Es ist hierbei zu erkennen, daB ein signifikanter Zusammenhang
zwischen dem Marktwachstum in Deutschland und den Umfeldsituationen be-
steht (o < 0,01). Situation A (geringer Wettbewerb) besitzt mit 20 % das hdchste
Marktwachstum. Es bestitigt die in dieser Umfeldsituation bestehende besonders
hohe Markt- und geringe Preisdynamik. Im Vergleich dazu ist das Marktwachs-
tum in Situation B, die durch eine hohe Marktdynamik und einen ausgeprigten
Technologiewettbewerb gepragt ist, mit 15 % schon deutlich niedriger. Das
unterdurchschnittliche Marktwachstum von 8 % in Situation C bekriftigt die
schwache Ausprigung der Marktdynamik und den intensiven Preiswettbewerb
dieser Umfeldsituation.

Durchschnitt | Sit. A | Sit.B | Sit. C

Marktwachstum 14 % 20 % 15 % 8 %
Deutschland

| Signifikanzniveau o < 0,01 (T-Test)

Abb. 23: Marktwachstum in den Situationsclustern

Die zeitliche Veridnderung des Produktlebenszyklus in den verschiedenen Situa-
tionsclustern wird in Abbildung 24 beschrieben. Es zeigt sich, daB eine signifi-
kante Beziehung zwischen den Produktlebenszyklen und den Kontextsituationen
vorliegt (o0 < 0,05). Situation B ist durch eine rasche Verkiirzung der Produkt-
lebenszyklen gekennzeichnet. Als Grund hierfiir kann der intensive Technologie-

20 Siehe in diesem Zusammenhang auch die Ausfiihrungen in Teil B Kap. 2.14 der Arbeit.
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wettbewerb gesehen werden, der in dieser Kontextsituation existiert.?! Dem-
gegeniiber sind die Produktlebenszyklen innerhalb der Situationen A und C, die
eine geringe Technologiedynamik aufweisen, deutlich linger.

PLZ Durchschnitt | Sit. A Sit. B Sit. C
1987-1990 5,221J. 5,94 1. 4,57 J. 5,611J.
1990 4,42 ]. 5,06 J. 3,811J. 4,841].
1990-1993 3,831J. 4,90 J. 2,95 . 4,28 J.

Signifikanzniveau o< 0,05 (T-Test)
Abb. 24: Produktlebenszyklen in den Situationsclustern

Marktwachstum Anzahl der Sit. A | Sit. B | Sit. C
Unternehmen

schnelles Wachstum 75 22% | 24% | 12%

Wachstum 228 65% | 60% | 59 %

Sattigung 72 13% | 16% | 29 %

Signifikanzniveau o < 0,05 (Chi-Quadrat-Test)
Abb. 25:  Verteilung der Marktwachstumsphasen in den Situationsclustern

Abbildung 25 zeigt die Verteilung der Marktwachstumsphasen in den alternativen
Umfeldsituationen. Es wird deutlich, daB eine signifikante Beziehung zwischen
den Marktwachstumsphasen und den Umfeldsituationen existiert (o < 0,05). In
den Situationen A (geringer Wettbewerb) und B (Technologiewettbewerb) befin-
den sich doppelt so viele Unternehmen in einer schnellen Wachstumsphase wie
im Vergleich zur Situation C (Preiswettbewerb). Umgekehrt sehen sich 29 % der
Unternehmen in Situation C mit einem stagnierenden Markt konfrontiert, gegen-
iiber nur 13 % und 16 % in Situation A und B.

Die Verteilung der High-Tech-Branchen auf die unterschiedlichen Kontextsitua-
tionen ist in der Abbildung 26 dargestellt. Es wird deutlich, daB ein signifikanter

221 Siehe dazu auch die Darstellungen im Teil B Kap. 2.11 der Arbeit.
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Zusammenhang zwischen den Branchen und den Umfeldsituationen besteht (o <
0,1). In diesem Zusammenhang ist jedoch festzustellen, daB einzelne Branchen
nicht genau einer Umfeldsituation zugeordnet werden konnen. Ein Grund hierfiir
kann in einer zu weit gefaten Abgrenzung der High-Tech-Mirkte liegen, sofern
man auf die in der Befragung zugrunde gelegte Branchenzuordnung Bezug nimmt.
So umfaBt beispielsweise die Mikroelektronik einerseits Unternehmen, die
hochleistungsfihige Prozessoren herstellen und deshalb mit einer hohen Techno-
logiedynamik (Situation B) konfrontiert werden. Andererseits zdhlen zu dieser
Branche auch Unternehmen, die relativ einfache Speicherchips produzieren und
sich mit einem hohen Preiswettbewerb (Situation C) auseinanderzusetzen haben.

Untaraimen|  Situation A Situation B Situation C
Mikroelektronik 38 18 % 58 % 24 %
Optoelektronik 12 25 % 42 % 33 %
Softwareentwicklung 27 48 % 48 % 4%
Biotechnologie 8 38 % 38 % 24 %
tAeuct;‘)rr‘?katisierungs- 53 22 9 38 % 40 %
Nachrichtentechnik 24 29 % 38 % 33%
Blroautomatisierung 26 7% 73 % 20 %
Verfahrenstechnik 19 42 % 32 % 26 %
Energietechnik 1 36 % 36 % 28 %
Umwaelttechnik 11 45 % 36 % 19 %

¥ 229 Signifikanzniveau a<0,1 (Chi-Quadrat-Test)

Abb. 26: Verteilung der High-Tech-Branchen in den Situationsclustern

Ahnliche Beispiele lassen sich fiir die Automatisierungstechnik, die Nachrichten-
technik und die Biiroautomatisierung finden. In der Branche der
Softwareentwicklung befinden sich Unternehmen, die Standardsoftware bei
einem hohen Technologiewettbewerb (Situation B) vermarkten. Demgegeniiber
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gilt fiir Unternehmen, die individuelle Softwarelosungen anbieten, noch eine hohe
Marktdynamik (Situation A).??

Insgesamt wird deutlich, da unterschiedliche Kontextsituationen in den produkt-
bezogen abgegrenzten High-Tech-Branchen anzutreffen sind. Fiir das Konzept
der strategischen Gruppen 148t sich die SchluBfolgerung ziehen, da die Identifi-
kation von strategischen Gruppen in einer High-Tech-Branche aufgrund der man-
gelnden Homogenitit der Umfeldsituationen nicht moglich ist. Das konstitutive
Merkmal der vergleichbaren Umfeldsituation fiir die High-Tech-Unternehmen
wird hingegen durch die in der vorliegenden Untersuchung durchgefiihrte Bildung

homogener Situationscluster erfiillt.”*

Die Uberpriffung der Giite der Trennung der Situationscluster erfolgte auf
Grundlage einer Diskriminanzanalyse??* und von Mittelwertvergleichstests*** an-
hand der clusterbildenden Kontextvariablen.

Innerhalb der Diskriminanzanalyse stellt die zu 85 % richtige Zuordnung der
Unternehmen zu den Umfeldsituationen ein gutes Ergebnis dar.”?® Die relativ

22 Siehe zu dieser Einschdtzung auch Meffert, J., Standards als Integrationsinstrument in

der Computer- und Kommunikationsindustrie, a.a.0., S. 103 ff.; Hannig, U., Die Ent-
wicklung wettbewerbsorientierter Marketingstrategien auf Basis des Konzeptes der
strategischen Gruppen, a.a.0., S. 212 ff.; Marone, J.G., Winning in high-tech markets,
the role of general management, a.a.0., S. 163 ff.; Maringer, A., Preisverfall mikroelek-
tronischer Bauelemente am Beispiel DRAM-Speicherbauelemente, S. 424 ff.

Vgl. hierzu auch die Diskussion im Teil B Kap. 1.1 und 1.2 der Arbeit.

Zu einem vergleichbaren Vorgehen siehe z.B. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung
und Erlebnishandel, a.a.O., S. 82 ff.; Zur Methodik der Diskriminanzanalyse vgl. u.a.
Meffert, H., Marketingforschung und Kauferverhalten, a.a.O., S. 279 ff.; Bleymiiller, J.,
Multivariate Analyse fiir Wirtschaftswissenschaftler, a.a.0., S. 228 ff.; Aaker, D.A., Day,
G.S., Marketing Research, 3. Aufl., New York u.a. 1986, S. 466 ff.

Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 56 ff. u. 309 ff;
Hartung, J., Statistik, a.a.0., S. 609 ff.; Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Statis-
tik fiir Wirtschaftswissenschaftler, a.a.O., S. 115 ff.

Das Ergebnis der diskriminatorischen Klassifikation der Situationscluster ist dem Anhang
II der Arbeit zu entnehmen. Die Zufallswahrscheinlichkeit ohne Zuriicklegen betragt 33
%. Bei Beriicksichtigung der Gro8enunterschiede zwischen den Situationsclustern erge-
ben sich fiir die Situationen A, B und C Zufallswahrscheinlichkeiten ohne Zuriicklegen
von 28 %, 43 % und 29 %. Das vorliegende Klassifikationsergebnis ist in beiden Fillen
als sehr zufriedenstellend zu bezeichnen. Vgl. hierzu z.B. Backhaus, K., et al., Multi-
variate Analysemethoden, a.a.0., S. 116.

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access

223
224

225

226



126

geringen Werte fiir Wilks' Lambda von 0,2535 und 0,5097 weisen auf eine gute
Trennqualitit der ermittelten Diskriminanzfunktionen hin. Der durchgefiihrte Chi-
Quadrat-Test zeigt, daB die Umfeldsituationen mit einem o, < 0,0001 signifikant
trennen. Weiterhin  verdeutlichen die hohen kanonischen Korrelations-
koeffizienten von 0,7090 und 0,7002 die starke Beziehung zwischen der Diskri-
minanzfunktion und den Gruppierungsvariablen.??’

Im Rahmen der Mittelwertvergleichstests ergab der durchgefiihrte F-Test, daB die
in der Clusteranalyse beriicksichtigten Situationsmerkmale, bis auf die Variablen
geringe Marktbarrieren und Service, mit einem o < 0,05 sehr gut trennen.??® Der
Scheffé-Test zeigte dariiber hinaus, daB die Mehrzahl der konkurrenz-, markt-,
abnehmer- und technologiebezogenen Merkmale in den drei identifizierten Situa-

tionsclustern auch untereinander signifikant verschieden sind.”

Es bleibt zusammenfassend festzuhalten, da8 sich in High-Tech-Mérkten homo-
gene Umfeldsituationen auf Basis der spezifizierten markt-, technologie-, abneh-
mer- und konkurrenzbezogenen Kontextdimensionen bilden lassen. Aufgrund der
signifikanten Unterschiede zwischen den Situationen "geringer Wettbewerb",
"Technologiewettbewerb" und "Preiswettbewerb" ist die Hypothese H v anzu-
nehmen.

3.4 Bildung strategischer Gruppen in den Situationsclustern

Die Ermittlung strategischer High-Tech-Gruppen innerhalb der identifizierten
homogenen Kontextsituationen erfolgte mit Hilfe einer Clusteranalyse”® auf

27 Die Diskriminanzfunktionen, die Werte fiir Wilks' Lambda bzw. die kanonischen Korre-
lationskoeffizienten und die Ergebnisse des Chi-Quadrat-Tests sind dem Anhang II der
Arbeit zu entnehmen.

28 Zuden Ergebnissen des F-Tests siehe auch die Abbildung 22 der Arbeit.
2% Die Ergebnisse des F-Tests und Scheffé-Tests sind im Anhang II der Arbeit zu finden.

20 Zur Bildung von strategischen Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen wird in der
vorliegenden Untersuchung das Ward-Verfahren verwendet und zur Bestimmung der
Clusteranzahl das Elbow-Kriterium herangezogen. Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate
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Basis der abgeleiteten marktfeld-, wettbewerbs- und timingbezogenen Strategie-
variablen.?®! Bei Beriicksichtigung der statistischen Voraussetzungen hinsichtlich
der Korrelation, Standardisierung und Konstanz konnten alle strategischen
Verhaltensdimensionen in die Clusteranalyse einbezogen werden.”? In den
Umfeldsituationen geringer Wettbewerb, Technologiewettbewerb und Preiswett-
bewerb wurden jeweils drei strategische Gruppen ermittelt, die in einem Uber-
blick in Abbildung 27 dargestellt sind.

Im Vordergrund der folgenden Ausfiihrungen steht zunéchst die Beschreibung der
strategischen High-Tech-Gruppen in Situation A. AnschlieBend werden in einer
situationsiibergreifenden Betrachtung die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in
den Strategieschwerpunkten der strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten
herausgestellt. Zur Interpretation der strategischen Gruppen in den unterschied-
lichen Situationsclustern werden die in der Abbildung 28 gezeigten Mittelwert-
abweichungen der Strategievariablen verwendet und dabei vor allem die strate-
gischen Verhaltensdimensionen hervorgehoben, die den jeweiligen Strategietyp
charakterisieren.”*

In der Situation A, die aufgrund der hohen Markt- sowie der geringen Preis-
bzw. Technologiedynamik durch einen geringen Wettbewerb gekennzeichnet ist,
lassen sich die High-Tech-Unternehmen der differenzierungs-, kosten- oder inno-
vationsorientierten strategischen Verhaltensgruppe zuordnen.

Analysemethoden, a.a.0., S. 292 ff.; Meffert, H., Marketingforschung und Kiufer-
verhalten, a.a.0., S. 277 f.; Bergs, S., Opimalitit bei Cluster-Analysen, a.a.O., S. 96 f.

Die Strategievariablen sind im einzelnen dem Teil B Kap. 2.3 der Arbeit sowie dem
Fragebogen im Anhang II der Arbeit zu entnehmen.

Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 312 ff.; Brosius, G.,
SPSS/PC+ Advanced Statistics and Tables, a.a.0., S. 178 f. Siehe zu den statistischen
Voraussetzungen auch die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 3.2 der Arbeit.

Die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Strategiedimensionen der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C sind im Anhang II der Arbeit
zu finden.
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orientierte (n=51)

Kostenorien-
tierte (n=33)

Innovations-
orientierte (n=20)

T
Bildung strategischer Gruppen

Differenzierungs-
orientierte (n=85)

Kostenorien-
tierte (n=33)

Innovations-
orientierte (n=41)

Differenzierungs-
orientierte (N=62)

Kostenorien-
tierte (n=29)

Innovations-
orientierte (n=21)

Abb. 27: Ubersicht der einzelnen High-Tech-Gruppen in den einzelnen Umfeldsituationen
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Strategische Gruppe 1: Differenzierungsorientierte (n=51)

Die Unternehmen dieser strategischen Gruppe messen der Marktdurchdringung
sowie der Markt- und Produktentwicklung als Dimensionen der Marktfeld-
bearbeitung einen iiberdurchschnittlichen Stellenwert bei. Es fallt auf, daB priméir
die Erreichung einer Qualitits-, Service-, Image- und Nutzen-Fiihrerschaft im
Vordergrund der Strategieausrichtung steht. Weiterhin ist die Technologié—
orientierung  hoch  ausgepragt. Demgegeniiber  besitzt die  Preis-
/Kostenorientierung fiir diese High-Tech-Unternehmen eine stark unterdurch-
schnittliche Bedeutung. Bei Produktinnovationen nehmen "Differenzierungs-
orientierte” eine klare Pionierposition ein. Es wird insgesamt deutlich, da8 die
High-Tech-Unternehmen der ersten strategischen Gruppe insbesondere die beiden
Basisstrategien  produktbezogene Innovationsstrategic und differenzierte
Profilierungsstrategie miteinander kombinieren.

Strategische Gruppe 2: Kostenorientierte (n=33)

In der zweiten strategischen Gruppe ist bei der Marktfeldstrategie die Strategie-
variable Marktpenetration iiberdurchschnittlich ausgeprigt, wihrend die iibrigen
strategischen Verhaltensdimensionen vernachlédssigt werden. Es zeigt sich, da8
der Strategieschwerpunkt fiir die Unternehmen dieses Strategieclusters in der
Preis-/Kostenorientierung liegt. Im Vergleich dazu sind die iibrigen Differenzie-
rungsdimensionen von sehr geringer Relevanz. "Kostenorientierte” treten mit
Produktneuerungen vor allem als frither und spéter Folger in den Markt ein.
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daB fiir Unternehmen der zweiten strategi-
schen Gruppe allein die Basisstrategie der preisbezogenen Profilierung von be-
sonderer Bedeutung ist. Dariiber hinaus wird deutlich, daB in High-Tech-Mirkten
die Strategieoption der frilhen Folgerschaft mit der Preis-/Kosten-Fiihrerschaft
kombiniert wird.
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Auspragung der Strategievariablen im Vergleich zum Durchschnitt

St“j’tg?ie‘ in Situation A in Situation B "~ inSiwaonC |

VAR ae T e | o [ | s, [ o | B | e e [, [ o | B [ e e
Marktpenetration " 1,85 + + - b 1,60 + - - ** 11,61 + - [}
Marktentwickiung n.s. 2,25 + o - * 2,00 + - - * 2,36 + - +
Produktentwickiung - 1,83 + - +++ “* 181 + - ++ ** 11,85 + - ++
Diversifikation b 2,55 - (] +++ b 2,67 o — +++ ** 1295 - - +++
Technologie-Fihrerschaft bl 2,13 + - +++ b 1,66 + — ++ ** 12,05 + - +++
Preis-/ Kosten-Fuhrerschaft | ** 2,80 - +++ o ** | 2,82 + +++ - w 1273 - +4+4 [
Qualitéts-Fihrerschaft bl 1,66 ++ - - b 1,35 + - - *=* 1,51 ++ - -
Service-Fihrerschatft b 2,00 ++ - - b 1,72 + - ] bk 1,77 ++ - -
Image-Fihrerschaft L 2,09 ++ - + Lid 1,91 ++ — o hdd 1,91 ++ — -
Nutzen-Fihrerschaft bl 1,90 +++ - - bk 1,79 ++ — - b 1,95 ++ - --
Pionier bl 2,35 ++ - +++ L 2,16 ++ — ++ “* 1235 ++ - ++4
friher Folger hid 2,83 - +++ - bl 2,59 - +++ - “* | 2,54 - +++ -
spiter Folger | 431 - ++ - ** | 433 - 44+ - ** | 387 . +4+4 -
Anzahl der Unternehmen 104 51 33 20 159 85 33 41 112 62 29 21
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Abb. 28: Beschreibung der strategischen High-Tech-Gruppen in den Umfeldsituationen
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Strategische Gruppe 3: Innovationsorientierte (n=20)

Innerhalb der Marktfeldbearbeitung sehen "Innovationsorientierte” die Produkt-
entwicklung und die Diversifikation als besonders wichtig an. Demgegeniiber
sind die Marktdurchdringung und die Marktentwicklung von stark unterge-
ordneter Bedeutung. Gegeniiber den "Differenzierungsorientierten” streben die
High-Tech-Unternehmen des dritten Strategieclusters in deutlich stirkerem MaBe
eine Technologie-Fiihrerschaft an. Die Innovationsausrichtung kommt zudem in
der iiberdurchschnittlichen Auspriagung der Produktentwicklung und der Pionier-
orientierung zum Ausdruck. Den restlichen wettbewerbs- und timingbezogenen
Strategiedimensionen wird meist ein geringer Stellenwert zugesprochen. Es ist
insgesamt zu erkennen, daB bei Unternehmen dieser strategischen Gruppe die
produktbezogene Innovationsstrategie eine zentrale strategische Grundhaltung
darstellt. Im Hinblick auf die Basisstrategie der marktbezogenen Innovation 148t
sich feststellen, daB die innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen lediglich
der strategischen Verhaltensdimension Diversifikation eine besondere Bedeutung
beimessen, wihrend eine Marktentwicklung eher von differenzierungsorientierten
Unternehmen verfolgt wird.

Eine Betrachtung der Kontextsituationen A, B und C zeigt, daB sich in jeder
Situation vergleichbare strategische High-Tech-Gruppen identifizieren lassen, die
entweder stirker differenzierungs-, kosten- oder innovationsorientiert ausgerichtet
sind. Eine Uberpriifung der Hypothese H g2, die besagt, daB sich die strate-
gischen Gruppen beziiglich der von ihnen verfolgten Strategieschwerpunkte in
den einzelnen homogenen Kontextsituationen unterscheiden, erfolgte unter Zuhil-
fenahme der Diskriminanzanalyse?* und der Mittelwertvergleichstests®*. Die im
Rahmen der Diskriminanzanalyse berechneten Priifkriterien zur Beurteilung der

234 Vgl. Meffert, H., Marketingforschung und Kiuferverhalten, a.a.O., S. 279 ff.; Lewis, P.,

Thomas, H., The linkage between strategy, strategic groups and performance in the U.K.
Retail Grocery Industry, in: Strategic Management Journal, Vol. 11 (1990), S. 390 ff.;
Bleymiiller, J., Multivariate Analyse flir Wirtschaftswissenschaftler, a.a.0., S. 228 ff.;
Aaker, D.A,, Day, G.S., Marketing Research, a.a.0., S. 466 ff.

Vgl. Backhaus, K., et al.,, Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 56 ff. u. 309 ff;
Hartung, J., Statistik, a.a.0., S. 609 ff.; Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Statis-
tik fiir Wirtschaftswissenschaftler, a.a.0., S. 115 ff.
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Trennschirfe der strategischen High-Tech-Gruppen sind in Abbildung 29 darge-
stellt.

Die Klassifikationsergebnisse der Diskriminanzanalyse sind sehr zufriedenstel-
lend, da die High-Tech-Unternehmen den strategischen Gruppen in allen drei Si-
tuationen mit iiber 96 % richtig zugeordnet werden.”*® Die gute Trennqualitit der
ermittelten Diskriminanzfunktionen wird durch die relativ niedrigen Wilks'
Lambda Werte unterstrichen. Die hohen kanonischen Korrelationskoeffizienten

zeigen, daB zwischen der Diskriminanzfunktion und den Gruppierungsvariablen
eine deutliche Beziehung besteht. Der Chi-Quadrat-Test verdeutlicht, daB sich die
strategischen Gruppen in den einzelnen Umfeldsituationen mit einem o, < 0,0001
signifikant unterscheiden.?*’

Priifkriterien Sit. A Sit. B Sit. C
richtige 96 % 96 % 98 %
Klassifikation
Wilks' Lambda 0,1855 0,1593 0,1335
0,5397 0,5191 0,5283
kanonische 0,8102 0,8326 0,8645
Korrelationskoeff. 0,6785 0,6934 0,6868
Chi-Quadrat-Test | o< 0,01 a <0,01 a<0,01

Abb. 29: Beurteilung der Trennschiirfe der strategischen

High-Tech-Gruppen anhand ausgewihlter Priifkriterien
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Die Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation der strategischen Gruppen in den
Situationen A, B und C sind dem Anhang II der Arbeit zu entnehmen. Die Zufallswahr-
scheinlichkeiten ohne Zuriicklegen betragen jeweils 33 %. Bei Beriicksichtigung der
GroBenunterschiede zwischen den strategischen High-Tech-Gruppen in den Situationen
A, B und C ergeben sich Wahrscheinlichkeiten ohne Zuriicklegen von 49 % fiir Diffe-
renzierungsorientierte, von 32 % fiir Kostenorientierte und von 19 % fiir Innovations-
orientierte in Situation A und entsprechend 53 %, 21 % bzw. 26 % in Situation B und 55
%, 26 % bzw. 19 % in Situation C. In beiden Fillen sind die vorliegenden Klassifika-
tionsergebnisse als sehr zufriedenstellend zu bezeichnen. Siehe hierzu z.B. Backhaus, K.,
et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 116.

Die Diskriminanzfunktionen, die Werte fiir Wilks' Lambda bzw. die kanonischen Korre-
lationskoeffizienten und die Ergebnisse der Chi-Quadrat-Tests sind dem Anhang II der
Arbeit zu entnehmen.
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Innerhalb der Mittelwertvergleichstests bestdtigt der F-Test, daB die in der
Clusteranalyse einbezogenen strategischen Verhaltensdimensionen in den Situa-
tionen A, B und C bis auf die Strategievariable Marktentwicklung in Situation A
mit einem a < 0,05 signifikant trennen.?® Der durchgefiihrte Scheffé-Test ver-
deutlicht weiterhin, daB zwischen den identifizierten strategischen Gruppen auch
beziiglich der marktfeld-, wettbewerbs- und timingbezogenen Strategie-
dimensionen signifikante Unterschiede bestehen.”® Aufgrund der aufgezeigten
Ergebnisse ist die Hypothese H §t7 anzunehmen.

Die situationsiibergreifende Betrachtung hatte gezeigt, daB die strategischen
High-Tech-Gruppen in den Umfeldsituationen A (geringer Wettbewerb), B
(Technologiewettbewerb) und C (Preiswettbewerb) &hnliche Strategie-
schwerpunkte aufweisen. In diesem Zusammenhang ist es von Interesse, zu
untersuchen, inwieweit das strategische Verhalten der High-Tech-Unternehmen
durch die jeweilige Umfeldsituation beeinflult wird.

Es wird hierbei deutlich, daB die jeweiligen strategischen Gruppen in den
Umfeldsituationen A, B und C grundsitzlich gleichartige Strategieschwerpunkte
verfolgen (vgl. Abbildung 28). "Differenzierungsorientierte" streben insbesondere
in den Strategiedimensionen Qualitit, Service, Image und Nutzen nach einer
Fiihrerschaft. Die Technologie- und Pionierorientierung sowie die Produktent-
wicklung sind ebenfalls von Bedeutung, jedoch im Vergleich zu den
"Innovationsorientierten" deutlich geringer ausgepriagt. Dariiber hinaus werden
die strategischen Verhaltensvariablen Marktpenetration und Marktentwicklung
als wichtig eingeschitzt. Es 148t sich hieraus schlieBen, da8 die Unternehmen die-
ser strategischen Gruppe in allen drei Situationen eine Wettbewerbsprofilierung
in bestehenden und neuen High-Tech-Mirkten durch den Aufbau von Differen-
zierungsvorteilen iber eine starke Nutzen-, Qualitdts-, Service- und Image-
orientierung sowie durch eine produktbezogene Innovationsstrategie anstreben.

28 Zu den Ergebnissen des F-Tests fiir die strategischen High-Tech-Gruppen in den Situa-

tionen A, B und C vergleiche die Abbildung 28 der Arbeit.

Die Ergebnisse des F-Tests und Scheffé-Tests fiir die strategischen High-Tech-Gruppen
in den Situationen A, B und C sind im Anhang I der Arbeit zu finden.
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Bei der strategischen Gruppe der kostenorientierten Unternehmen konzentriert
sich das wettbewerbsstrategische Verhalten auf die Erreichung einer Preis-
/Kosten-Fiihrerschaft, die mit einer innovationsbezogenen Folgerposition einher-
geht. Im Vordergrund der Strategieausrichtung der strategischen Gruppe der
"Innovationsorientierten" steht eine deutliche Technologie- und Pionier-
orientierung, die mit einer ausgepragten Produktentwicklung und Diversifikation
verbunden ist. Der Zusammenhang der strategischen Verhaltensdimensionen
deutet darauf hin, daB Unternehmen, die in High-Tech-Mirkten eine techno-
logische Fiihrerschaft anstreben und an der Entwicklung neuer Produktleistungen
arbeiten, beabsichtigen, diese Differenzierungspotentiale iiber eine Pionier-
position in vorhandenen und neuen Absatzmairkten frithzeitig auszunutzen.

Im Rahmen der Untersuchung der differenzierungs-, kosten- und innovations-
orientierten High-Tech-Unternehmen in den Kontextsituationen A, B und C ist
auch zu erkennen, daB8 die vergleichbaren strategischen Gruppen beziiglich
einzelner strategischer Verhaltensdimensionen starke Unterschiede aufweisen
(vgl. Abbildung 28).2** So wird die Bedeutung der Technologie-Fiihrerschaft und
die Pionierorientierung von den "Differenzierungsorientierten” in Situation B auf-
grund des sehr starken Technologiewettbewerbs deutlich wichtiger eingeschitzt
als in den beiden anderen Situationen. Die Ermreichung einer Nutzen-Fiihrerschaft
besitzt in Situation C, die durch eine sehr hohe Preisdynamik geprigt ist, einen
geringeren Stellenwert als in den Situationen A und B. Bei der strategischen
Gruppe der kostenorientierten Unternehmen sind die Preis-/Kostenorientierung
und der Markteintritt als spater Folger in Situation C von groferer Bedeutung als
in den beiden anderen Umfeldsituationen. Bei den "Innovationsorientierten” ist
festzustellen, daB sie der Produktentwicklung in der Situation A eine hohere
Relevanz beimessen als in den Situationen B und C.

Um die Stirke der Unterschiede zwischen den vergleichbaren strategischen
Gruppen in High-Tech-Mirkten insgesamt besser beurteilen zu kénnen, wurden

Siehe hierzu auch die Tabelle zu den absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen
Strategiedimensionen der strategischen High-Tech-Gruppen in den Situation A, B und C
im Anhang II der Arbeit.
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die Strategiedimensionen zu den drei Profilierungsfaktoren Differenzierungs-,
Technologie- und Preisvorteil verdichtet.*' Die Abbildung 30 zeigt die strategi-
schen Verhaltensgruppen in den Situationen A, B und C, die in einem durch die
Profilierungsfaktoren aufgespannten dreidimensionalen Raum eingeordnet worden
sind. Es wird hierbei deutlich, daB der Preisvorteil der "Differenzierungs-
orientierten” in den Situationen B und C deutlich groBer ist als in der Situation A.
Bei den kostenorientierten High-Tech-Unternehmen ist der Technologievorteil in
Situation B im Vergleich zu den iibrigen Umfeldsituationen deutlich geringer.
Von "Innovationsorientierten" wird ein Differenzierungsvorteil in einem stirkeren
MaBe in der Situation B als in den Situationen A und C angestrebt.

Es 148t sich zusammenfassend festhalten, daB von den jeweiligen strategischen
Gruppen in den verschiedenen Kontextsituationen grundsitzlich gleichartige
Strategieschwerpunkte verfolgt werden. Dariiber hinaus wurde deutlich, daB bei
den vergleichbaren strategischen High-Tech-Gruppen nur zum Teil situations-
bedingte Unterschiede im strategischen Verhalten festgestellt werden konnen. In
diesem Zusammenhang ist es fiir die weitere Untersuchung von Interesse, zu
analysieren, ob sich die differenzierungs-, kosten- und innovationsorientierten
strategischen High-Tech-Gruppen trotz der geringen Strategieunterschiede den-
noch im operativen Verhalten, in den Zielsetzungen und in der Unternehmens-
kultur in den Situationen A, B und C unterscheiden.

2 Zur Bestimmung der Profilierungsfaktoren wurden die Ausprigungen der jeweiligen

Strategiedimensionen aufsummiert und durch die Anzahl der Variablen dividiert. Hierbei
wurden der Profilierungsfaktor Innovationsvorteil anhand der Strategievariablen
Produktentwicklung, Diversifikation, Technologie-Fiihrerschaft, Pionier und der Faktor
Differenzierungsvorteil anhand der Variablen Qualitits-, Service-, Image-, Nutzen-
Fiihrerschaft, Marktentwicklung sowie der Faktor Preisvorteil anhand der Variablen
Marktpenetration, Preis-/Kosten-Fiihrerschaft, friiher Folger, spiter Folger gebildet.
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Abb. 30: Darstellung der High-Tech-Gruppen im dreidimensionalen Raum
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C. Ausgestaltungsformen und Einflu8faktoren der Marketing-
strategien von strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten

Im Mittelpunkt der weiteren Betrachtung steht die hypothesengestiitzte Unter-
suchung der Ausgestaltungsformen und EinfluBfaktoren der Marketingstrategien
von strategischen High-Tech-Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen. Auf
Basis der im empirischen Bezugsrahmen' systematisierten Unternehmens-
variablen werden in einem deskriptiven Analyseschritt zunéchst die Instrumente-
schwerpunkte der strategischen Gruppen hinsichtlich der MarketingmaB8nahmen
sowie der MaBnahmen zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und zur
Beschleunigung der Vermarktung untersucht. Hierdurch sollen Erkenntnisse tiber
die operative Umsetzung von Marketingstrategien in High-Tech-Mérkten vermit-
telt werden. Im AnschluB daran erfolgt eine Untersuchung der ziel- und kultur-
bezogenen Unterschiede der strategischen Verhaltensgruppen, um Erkenntnisse
dariiber zu erlangen, ob die Unternehmensziele und die Unternehmenskultur Ein-
fluB auf die Bildung strategischer High-Tech-Gruppen haben. In einem abschlie-
Benden Analyseschritt wird iiberpriift, welchen Beitrag das Konzept der strategi-
schen Gruppen zur Erkldrung der Erfolgsunterschiede in High-Tech-Markten
leistet.?

Vgl. hierzu die Abbildung 3 im Teil A Kap. 4 der Arbeit.

Die im Rahmen dieses Analyseschrittes einbezogenen Markterfolgsvariablen sind in dem
empirischen Bezugsrahmen aufgefiihrt. Siehe hierzu die Abbildung 3 im Teil A Kap. 4
der Arbeit.
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1. Instrumentelle Ausrichtung der Marketingstrategien von strategischen
Gruppen in High-Tech-Mirkten

1.1 Unternehmensaktivititen im Marketing-Mix-Bereich

1.11 Ansatzpunkte zur Ausgestaltung von Marketingstrategien im
Marketing-Mix-Bereich

Ansatzpunkte zur Ausgestaltung von Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten
lassen sich im Marketing-Mix-Bereich in der Produkt-, Kontrahierungs-,
Kommunikations- und Distributionspolitik finden.>

Die Produktpolitik umfaBt alle marktgerichteten Aktivititen, die sich auf die
Gestaltung des Leistungsprogramms von Unternehmen beziehen. Von den High-
Tech-Unternehmen sind innerhalb der Produktpolitik vor allem Entscheidungen
hinsichtlich Produktinnovation, Produktpflege, Produktqualitit, Serviceleistungen,
Benutzerfreundlichkeit und Design technologischer Anwendungen sowie Sorti-
mentstiefe und -breite zu fillen.*

In High-Tech-Mirkten besitzt die Produktinnovation aufgrund der ausgeprigten
Technologiedynamik generell einen hohen Stellenwert. Eine kontinuierliche
Produktpflege ist oftmals notwendig, um die bei der Markteinfiihrung von Inno-
vationen bestehenden anwendungstechnischen Probleme zu beheben. Sie bietet

Zu einer vergleichbaren Sytematisierung der Marketing-Mix-Bereiche siehe auch Kaas,
K.P., Marketing-Mix, in: Vahlens Gro8es Marketinglexikon, Hrsg.: Diller, H., Miinchen
1992, S. 682 ff.; Schaible, J., Honig, A., High-Tech-Marketing in der Praxis, a.a.0., S.
60 ff.; Meffert, H., Konsumgiitermarketing, in: Handworterbuch der Betriebswirtschaft-
lehre, S. Aufl, Band II, Hrsg.: Wittmann, et al., Stuttgart 1992, Sp. 2249 ; Meffert, H.,
Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 116 ff.; Merkle, E., Technologie-
marketing: Ein Ansatz zur Bewaltigung des technologischen Wandels, a.a.0., S. 9 ff.;
Meffert, H., Marketing als Fiihrungsaufgabe, Aspekte des Investitionsgiitermarketing, in:
Datascope, 1972, Nr. 7, S. 8 ff.

4 Zu den Bestandteilen der Produktpolitik vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der
Rezession, a.a.0., S. 92 ff.; Kotler, Ph., Bliemel, F., Marketing-Management, a.a.O., S.
621 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 361 ff.
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zudem die Moglichkeit, frithzeitig Verdnderungen in den Nachfragebediirfnissen
zu beriicksichtigen.’

Ansatzpunkte zum Abbau von Kaufwiderstinden auf der Nachfragerseite liegen
in der Sicherung einer gleichbleibend hohen Produktqualitit und in der Bereit-
stellung geeigneter Serviceleistungen. Die technologische und leistungsbezogene
Unsicherheit von High-Tech-Anwendern 148t sich hierbei vor allem durch das
Angebot spezieller Pre-Sale-Services wie z.B. Problemanalysen, technische,
organisatorische oder finanzielle Beratungen sowie After-Sale-Services wie
beispielsweise Implementierung der Produktanwendungen im Gesamtsystem oder
Einfiihrungsschulungen verringern. Dariiber hinaus kommt den ServicemaB-
nahmen aufgrund der Beratungs- und Erklarungsbediirftigkeit vieler High-Tech-
Produkte eine besondere Bedeutung zu.

Von den High-Tech-Nachfragern werden oftmals hohe Anforderungen an die Be-
nutzerfreundlichkeit von High-Tech-Produkten gestellt. Als Ansatzpunkte zur
Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit sind u.a. eine mogliche Leistungs-
anpassung an individuelle Kundenbediirfnisse, eine ergonomische Handhabung,
eine hohe Robustheit bei Bedienungsfehlern sowie klar strukturierte und leicht
verstindliche Dokumentationen zu nennen.” Ein unverwechselbares und gut ein-
pragsames produktbezogenes Design dient insbesondere der leichteren Wieder-
erkennung und der besseren optischen Differenzierung gegeniiber Konkurrenz-
produkten.®

Vgl. hierzu und zu den folgenden Darstellungen auch die Ausfiihrungen in Teil B Kap.
2.1 und 2.3 der Arbeit.

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 257 f.; Meffert, H., Program-
mierte Flops im Technologiemarketing, in: HighTech, 1990, Nr. 9, S. 56; Meffert, H.,
Kundendienstpolitik, a.a.0., S. 94. Zur Kennzeichung von Pre-Sale- und After-Sale-
Services siehe z.B. Bauche, K., Segmentierung von Kundendienstleistungen auf investi-
ven Mirkten, a.a.0., S. 7f.

7 Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 129 ff.

8 Vgl. Willumeit, K., Heike, G., Strategische CI-Entwicklung fiir Unternehmen mit Tech-
nologieprodukten am Beispiel der STHI-Gruppe, in: Technologie-Marketing, Hrsg.: Top-
fer, A., Sommerlatte, T., Landsberg a.L. 1991, S. 256 f.; Englert, W.H., Marketing von
Standard-Anwendungssoftware, Miinchen 1977, S. 146 ff.
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Im Hinblick auf die Sortimentsbreite ist die Anzahl der Produktlinien von High-
Tech-Unternehmen festzulegen. Das Produktprogramm eines Computerherstellers
kann sich beispielsweise aus den Produktlinien GroBrechner, Personal Computer
und Laptop zusammensetzen. Durch die Sortimentstiefe wird die Anzahl der Pro-
dukttypen innerhalb einer Produktlinie bestimmt, z.B. bei Personal Computern
durch Rechner mit einem 386er-, 486er- oder 586er-Prozessor. Vor dem Hinter-
grund der hohen F&E-Aufwendungen und der dynamischen Entwicklungen in
High-Tech-Mirkten ist die sortimentsbezogene Ausrichtung eines Unternehmens
standig kritisch zu hinterfragen. Das Angebot einer iiberschaubaren Anzahl von
Produkttypen trigt auch dazu bei, da8 die High-Tech-Nachfrager nicht durch eine
Vielzahl dhnlicher Leistungsangebote verunsichert werden und damit zusétzliche
Kaufwiderstinde entstehen.’

Wenn die Produkt- und Serviceleistungen von High-Tech-Unternehmen keine
Differenzierungspotentiale bieten, riicken hdufig kontrahierungspolitische
MaBnahmen in den Vordergrund des operativen Marketingverhaltens. Die Mar-
ketingstrategien werden hierbei vor allem durch Entscheidungen iiber die Preis-
und Konditionengestaltung der Leistungsangebote konkretisiert.!°

Bei der Preisbestimmung ist einerseits darauf zu achten, daB ein ausgewogenes
Preis-/Leistungsverhiltnis besteht. Andererseits sind die Absatzpreise in Abhdn-
gigkeit von der Preisbereitschaft der High-Tech-Nachfrager festzulegen. So
lassen sich beispielsweise bei individuellen Softwarelosungen im Vergleich zu
Standardsoftware-Produkten i.d.R. hohere Preisforderungen durchsetzen.''

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 214; Backhaus, K., Investitions-
giitermarketing, a.a.0., S. 256. Zur Kennzeichnung der Begriffe Sortimentsbreite und -
tiefe siehe z.B. Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 361 ff.

Vgl. Meffert, H., Programmierte Flops im Technologiemarketing, a.a.O., S. 56. Zu den
Bestandteilen der Kontrahierungspolitik siehe Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in
der Rezession, a.a.0., S. 116 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O., S.
296 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 118 f., Simon,
H., Preismanagement, 2. Aufl., Wiesbaden 1992, S. 12 ff.

1 Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 150 ff.; Backhaus, K.,
Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 296 ff.; Shanklin, W.L., Ryans, J.K., Essentials of
marketing high technology, a.a.0., S. 258 ff.
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Von den High-Tech-Unternehmen ist bei der Preisfestsetzung auBerdem zu ent-
scheiden, ob ein "Preisbiindel” oder ein "Preisbaukasten” vermarktet wird. Im
ersten Fall werden mehrere technologiebezogene Produkt- und Serviceleistungen
zusammengefat und zu einem Preis angeboten, der unterhalb der Summe der
Einzelpreise liegt. Ein Vorteil der "Preisbiindelung" besteht darin, daB es den
High-Tech-Kunden schwer fillt, Referenzpreise iiber die Einzelleistungen zu bil-
den und dadurch der preispolitische Spielraum fiir die High-Tech-Anbieter groBer
wird.!? Bei der Bildung von "Preisbaukisten" setzt sich das Gesamtangebot (z.B.
Personal Computer) aus komplementiren Teilleistungen zusammen (z.B. Rech-
nerkomponenten, Monitor, Tastatur), die preislich getrennt ausgewiesen werden.
Dies bietet den High-Tech-Unternehmen die Gelegenheit, den Nachfragern den
gesamten Leistungsumfang zu verdeutlichen und gleichzeitig diejenigen Teil-
leistungen besonders herauszustellen, bei denen ein Wettbewerbsvorteil besteht.!*

Im Rahmen der Konditionengestaltung werden von den High-Tech-Unternehmen
Rabatte, Absatzkredite und Zahlungsbedingungen spezifiziert. Bei Rabatten han-
delt es sich um Preisnachlésse fiir bestimmte Leistungen der High-Tech-Abneh-
mer. Funktionsrabatte werden u.a. fiir die Ubernahme logistischer Aufgaben und
Zeitrabatte z.B. zu einer bestimmten Saison gewiahrt. Mengenrabatte orientieren
sich hdufig am Umsatzvolumen und Treuerabatte an der Dauer der Zusammen-
arbeit mit einem Kunden. Die Preisreduzierung iiber Rabatte dient vor allem
dazu, Umfang und Intensitit des Kaufverhaltens von High-Tech-Verwendem zu
stimulieren. Demgegeniiber bildet die Bereitstellung giinstiger Absatzkredite und
Zahlungsbedingungen eine wichtige Voraussetzung dafiir, da8 der Kauf von
High-Tech-Produkten mit einem groBeren Investitionsvolumen iiberhaupt zu rea-
lisieren ist."

Vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Rezession, a.a.0., S. 122 f.; Simon, H.,
Preisbiindelung, in: ZfB, 1992, Nr. 11, S. 1228 ff.

Vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Rezession, a.a.0., S. 123 £.; Diller, H.,
Preisbaukisten als preispolitische Option, in: WiSt, 1993, Nr. 6, S. 272 ff.; Meffert, H.,
Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 338 ff.

Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 153 f.; Backhaus, K,

Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 298 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der
Absatzpolitik, a.a.0., S. 346 ff.
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Die High-Tech-Unternehmen beschiftigen sich im Rahmen der Kommuni-
kationspolitik mit der bewuBten Gestaltung der absatzmarktgerichteten Informa-
tionen zum Zweck der Verhaltensbeeinflussung aktueller und potentieller High-
Tech-Nachfrager. Personlicher Verkauf, Werbung, Public Relations, Sponsoring
und Verkaufsférderung bilden hierbei wichtige Entscheidungstatbestinde.'®

In High-Tech-Mirkten wird dem personlichen Verkauf aufgrund des hohen wahr-
genommenen Investitionsrisikos auf der Nachfragerseite ein besonderer Stellen-
wert beigemessen. Es ist hdufig erst durch einen personlichen Kontakt zwischen
Hersteller und Nachfrager moglich, die individuellen Probleme und Bediirfnisse
der High-Tech-Anwender zu erfahren und ihnen die produkt- und service-
bezogenen Leistungsvorteile zu demonstrieren. Aus diesen Beratungs- und Ver-
kaufsgesprachen werden auch Informationen beziiglich der Verbesserung der
technologischen Leistungsangebote gewonnen.'®

Public Relations- und Sponsoring-Aktionen bieten den High-Tech-Unternehmen
die Gelegenheit, die Unternehmensbekanntheit zu erhthen und das produkt- bzw.
unternehmensbezogene Image zu verbessern. Public Relations kommt weiterhin
die Aufgabe zu, die Beziehung zu wichtigen Interessengruppen (z.B. staatlichen
Institutionen) zu pflegen. Die High-Tech-Anbieter haben hierdurch die Mdoglich-
keit, friihzeitig Informationen iiber Veranderungen der unternehmensrelevanten

15 Zu den Bestandteilen der Kommunikationspolitik vgl. Meffert, H., Integrierte Markt-

kommunikation, unver. Skript, Miinster 1991, S. 81 ff.; Backhaus, K., Investitions-
giitermarketing, a.a.0., S. 280 ff.; Meffert, H., Industriewerbung, in: Technische Mittei-
lungen, 1972, Nr. 4, S. 155 f. Das Kommunikationsinstrument Messen/Ausstellungen
wurde im Rahmen der schriftlichen Befragung nicht erhoben. Es wird daher trotz seiner
Bedeutung fiir die Vermarktung von High-Tech-Produkten nicht néher erldutert.

16 Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 156 f.; Meffert, H., Pro-
grammierte Flops im Technologiemarketing, a.a.0., S. 56.; Meffert, H., Remmerbach,
K.-U., Marketingstrategien in jungen Mirkten, a.a.O., S. 339; Shanklin, W.L., Ryans,
J.K., Essentials of marketing high technology, a.a.O., S. 213 f. Zur Unterscheidung der
Begriffe Direct Marketing, Direktkommunikation und personlicher Verkauf siehe z.B.
Meffert, H., Integrierte Marktkommunikation, a.a.O., S. 99 ff.; Meffert, H., Marktorien-
tierte Unternehmensfiilhrung und Direct Marketing, in: Handbuch Direct Marketing,
Hrsg.: Dallmer, H., 6. Aufl., Wiesbaden 1990, S. 38 ff.
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Rahmenbedingungen (z.B. neue gesetzliche Regelungen zur Genforschung) zu
erhalten."”

Durch die Werbung sollen die potentiellen High-Tech-Nachfrager iiber den
Nutzen der technologischen Leistungsangebote informiert werden. In diesem
Zusammenhang werden i.d.R. hohe Anforderungen an die Gestaltung der Werbe-
botschaft gestellt, da der Anwendungsnutzen von High-Tech-Produkten oftmals
schwer zu erkldren ist. Die High-Tech-Unternehmen werden deshalb vor die
Herausforderung gestellt, die wichtigsten produktspezifischen Leistungsmerkmale
zu identifizieren und in einer prignanten und leicht verstindlichen Form zu
ibermitteln. Eine wesentliche Zielsetzung ist hierbei, iiber eine einprigsame
Werbung in das "Evoked Set" der High-Tech-Verwender zu gelangen und
dadurch bei Kaufentscheidungen vorrangig beriicksichtigt zu werden.'®

Mit dem Einsatz von VerkaufsforderungsmaBnahmen in High-Tech-Mérkten wird
primir versucht, eine voriibergehende Absatz- bzw. Umsatzsteigerung durch
Schaffung zusitzlicher Anreize fiir die AuBendienstmitarbeiter, den Handel und
die Nachfrager zu realisieren. Im Vordergrund der verkaufspersonal- und
handelsbezogenen Verkaufsforderung stehen Verkaufshilfen (z.B. Computer
Aided-Selling-Systeme) und leistungsbezogene Anreize (z.B. Geld- und Sach-
pramien). Nachfragebezogene Verkaufsforderungsaktionen lassen sich i.d.R. fiir
weniger erklarungsbediirftige High-Tech-Produkte (z.B. Personal Computer,
Kopierer, Drucker) durchfiihren.!®

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O., S. 281; Bruhn, M., Sponsoring
als Instrument der Unternehmenskommunikation, Erscheinungsformen, Planungs-
konzepte und Integrationsaspekte, in: Sponsoring, Dokumentationspapier Nr. 55 der
Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V., Hrsg.:
Meffert H., Wagner, H., Miinster 1989, S. 3 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der
Absatzpolitik, a.a.0., S. 493 ff.

Vgl. Rieger, G., Die kommunikative Gestaltung des "Markenauftritts" von I+T-Produk-
ten, in: Investitionsgiiter- und High-Tech-Marketing, Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg
a.L. 1992, S. 422 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.O., S. 280 ff. u. 425
ff.; Meffert, H., Integrierte Marktkommunikation, a.a.O., S. 81 ff.; Shanklin, W.L.,
Ryans, J.K., Essentials of marketing high technology, a.a.O., S. 209 ff.; Rexroad, R.A.,
High Technology Marketing Management, New York 1983, S. 199 ff.

Vgl. Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 291; Meffert, H., Integrierte
Marktkommunikation, a.a.0., S. 95 ff.; Nieschlag, R., Dichtl, E., Hérschgen, H., a.a.O.,
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Die Distributionspolitik beinhaltet samtliche Aktivititen, die sich auf den Weg
eines Produktes vom Hersteller zum Kunden beziehen. Von den High-Tech-
Unternehmen werden dabei im Marketingbereich Entscheidungen iiber die
Gestaltung der Absatzwege (Absatzkanile) und der logistischen Systeme getrof-

fen.2?

Bei der Wahl der Absatzwege in High-Tech-Mérkten kommt dem direkten Ver-
trieb eine besondere Bedeutung zu. Aufgrund der Komplexitit und der Erkla-
rungsbediirftigkeit vieler technologischer Leistungsangebote ist eine regelmiBige
Interaktion mit den High-Tech-Kunden notwendig. AuBerdem bildet der direkte
Vertrieb eine wichtige Voraussetzung dafiir, da eine enge Kundenbindung und
damit eine hohe Firmentreue aufgebaut werden kann.”! Ein indirekter Vertrieb
bietet sich beispielsweise fiir Unternehmen an, die weniger anspruchsvolle bzw.
relativ preiswerte High-Tech-Produkte (z.B. Mobil-Telefone, Fax-Gerite) ver-
kaufen.?? Zu diesem Zweck werden selbstindige Absatzmittler eingeschaltet.?

Die High-Tech-Anbieter haben durch entsprechende MaBnahmen in den logis-
tischen Systemen dafiir zu sorgen, da8 die technologischen Leistungen in der
gewiinschten Spezifikation und Menge zum richtigen Zeitpunkt den Kunden

S. 492. Fiir eine ausfiihrliche Kennzeichnung der verkaufspersonal-, handels-, und nach-
fragerorientierten Verkaufsforderung siehe z.B. Meffert, H., Integrierte Marktkommuni-
kation, a.a.0., S. 95 ff.

Zu den Bestandteilen der Distibutionspolitik vgl. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in
der Rezession, a.a.0., S. 160 ff.; Nieschlag, R., Dichtl, E., Horschgen, H., Marketing,
a.a.0,, S. 370 ff.; Shanklin, W.L., Ryans, J.K., Essentials of marketing high technology,
a.a.0, S. 246 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 421
ff.

Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 141 ff.; Backhaus, K.,
Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 263 ff.; Remmerbach, K.-U., Markteintritts-
entscheidungen, a.a.0., S. 97 f.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik,
a.a.0,, S. 425 ff.

Vgl. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 144 ff.; Backhaus, K.,
Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 265 ff.; Stratz, R., Erfolgsfaktoren im PC-Handel
und Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit Herstellern, in: Investitionsgiiter- und High-
Tech-Marketing, Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg a.L. 1992, S. 557 ff.; Merkle, E.,
Technologiemarketing: Ein Ansatz zur Bewiltigung des technologischen Wandels,
aa.0,8S. 12f.

Zu unterschiedlichen Formen des indirekten Vertriebs siehe z.B. Meffert, H., Marketing-
Management, a.a.0., S. 176 ff.
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erreichen. Von den Unternehmen sind hierzu vor allem die Transportmittel und -
dienstleister sowie Art und Standort der Lagerhaltung festzulegen.?* Die spezi-
fische Ausgestaltung der logistischen Systeme wird unter Beriicksichtigung der
von den High-Tech-Nachfragem beziiglich der Lieferzuverldssigkeit und -genau-
igkeit gestellten Anforderungen und unter Kosten-/Nutzen-Gesichtspunkten vor-
genommen.

Vor dem Hintergrund der im Uberblick dargestellten Moglichkeiten der instru-
mentellen Ausrichtung von High-Tech-Anbietern stellt sich die Frage, in welcher
Form die Marketingstrategien der strategischen Gruppen im operativen Unter-
nehmensverhalten umgesetzt werden und welche Instrumentekombinationen hier-
bei gewihlt werden. In diesem Zusammenhang wird folgende Basishypothese
formuliert:

HMmM1 Die Marketingstrategien von strategischen Gruppen in High-Tech-
Mirkten werden in den MarketingmaBnahmen umgesetzt. Dabei unter-
scheiden sich die strategischen Gruppen hinsichtlich der von ihnen
durchgefiihrten MarketingmafBinahmen innerhalb einer Umfeldsituation.

Auf der Grundlage der empirischen Ergebnisse zu den Marketingstrategien der
strategischen High-Tech-Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen sollen im
weiteren folgende Basishypothesen iiberpriift werden:

HMmM2 In den verschiedenen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-
Mirkten lassen sich bei den vergleichbaren strategischen Gruppen
dhnliche Instrumentekombinationen identifizieren.

HMmMm3 Bei den vergleichbaren strategischen Gruppen, die in den verschie-
denen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-Mirkten dhnliche
Instrumentekombinationen realisieren, lassen sich situationsbedingte
Unterschiede im operativen Marketingverhalten feststellen.

Fiir eine ausfiihrliche Betrachtung siehe z.B. Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der
Rezession, a.a.0., S. 174 ff.; Backhaus, K., Investitionsgiitermarketing, a.a.0., S. 270
ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 436 ff.
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1.12 Empirische Analyse der MarketingmafSnahmen von strategischen
Gruppen

In den folgenden Ausfiihrungen werden die MarketingmaBnahmen der strate-
gischen High-Tech-Gruppen zunéchst in der Umfeldsituation A gekennzeichnet.
Im AnschluB daran werden in einer situationsiibergreifenden Analyse die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Instrumenteschwerpunkte der vergleich-
baren strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten erldutert. Zur Beschreibung
der strategischen Gruppen in den verschiedenen Umfeldsituationen werden die in
Abbildung 31 gezeigten Mittelwertabweichungen der Instrumentevariablen
herangezogen und dabei die Besonderheiten in den Ausgestaltungsformen der
Marketinginstrumente dargelegt.”

In der Situation A messen die differenzierungsorientierten High-Tech-Anbie-
ter der Produktpolitik eine hohe Bedeutung bei. So sind die Benutzerfreund-
lichkeit und der Service stark iiberdurchschnittlich und die Produktinnovation, die
Produktpflege, die Produktqualitit, das Design sowie die Sortimentstiefe/-breite
iiberdurchschnittlich ausgeprégt. Im Vergleich dazu besitzen die kontrahierungs-
politischen MaBnahmen Preis und Konditionen einen untergeordneten Stellen-
wert. Fir die Unternehmen dieser strategischen Gruppe sind weiterhin alle
kommunikationspolitischen MaBnahmen (Werbung, Verkaufsforderung, Public
Relations, Sponsoring) mit Ausnahme des personlichen Verkaufs relevant. Inner-
halb der Distributionspolitik werden dariiber hinaus die Absatzwegegestaltung
und logistische Marketingaktivititen als iberdurchschnittlich wichtig einge-
schitzt.

Trotz des geringen Preiswettbewerbs in Situation A steht fiir die kostenorien-
tierten Unternehmen primir die Kontrahierungspolitik im Vordergrund des
Marketing-Mix. Die Preis- und Konditionengestaltung werden hierbei als iiber-
durchschnittlich wichtig beurteilt. Von den kostenorientierten High-Tech-Anbie-

2 Die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Marketinginstrumentevariablen der

strategischen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C sind im Anhang II der Ar-
beit zu finden.
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instrument- in Situation A in Situation B in Situation C

variablen v | g | Hem [ e | v | g | B | e v s | g | e | e [
Produktpflege * 11,86 + o - ns. | 1,80 + [} o 1,81 + - +
Produktinnovation * (1,67 + - ++ ** 11,51 + - ++ ** | 1,84 + - ++
Benutzerfreundlichkeit ** 2,00 ++ - v 1,61 ++ - 0 * [1,85 + - +
Design * 13,02 + - - . 2,57 + - - n.s. | 2,44 + - (1]
Produktqualitat * 1,49 + - - . 1,26 + - 0 * (1,29 + - 1]
Sortimentstiefe/-breite n.s. | 2,62 o [} - ns. | 262 + - - * (217 + - -
Service ** 2,03 ++ - - . 1,63 + - - 1,72 ++ 1]
Prels n.s. | 2,33 - + /] * 1,96 1] - * 1,87 [} ++ -
Konditionen n.s. | 2,70 0 - ns. | 2,36 0 + - . 2—..44 0 + -
Werbung * 12,67 + - - . 2,52 + -- 0 « | 2,45 + . +
Personlicher Verkauf ns. (1,80 + - n.s. | 1,85 - + 0 n.s ‘24.02 0 + 0
Verkaufsfdrderung 12,59 + - - | 224 + - - ns. | 2,20 + [} -
Public Relations * 12,57 + - [ ns. | 2,45 + - - * 12686 + - [}
Sponsoring n.s. | 4,45 + - - ns. | 3,84 ] [} n.s. | 4,13 + - -
Absatzwegegestaltung * 1285 +4 - - . 2,64 + - * 12,62 + - 0
Logistik * |3,08 ++ o -— * 2,54 + o - * 2,45 + - [}
Anzahi der Unternehmen 104 51 33 20 159 51 33 41 112 62 29 21
-t | am ) Irioee..  fE cloammmangty o,

4+  =0berdurohschnittlich [-0.10;-0,28] —=selw stark unterdurchechnitttioh [ >0 1

0  =durchschnittlich

(-0.10;

0,10)

Abb. 31: Bedeutung der Marketinginstrumente fiir die strategischen High-Tech-Gruppen in den
Umfeldsitustionen
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tern werden hingegen produkt- und distributionspolitische MaBnahmen vernach-
lassigt. Innerhalb der Kommunikationspolitik ist der persénliche Verkauf iiber-
durchschnittlich ausgeprigt, wiahrend den restlichen kommunikationsbezogenen
MaBnahmen eine geringe Relevanz zukommt.

Bei den innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen nimmt im Rahmen
der Produktpolitik die Produktinnovation eine dominante Position ein. Hierbei
wird der Produktinnovation von den "Innovationsorientierten” ein deutlich groBe-
rer Stellenwert beigemessen als von den "Differenzierungsorientierten”. Es fillt
weiterhin auf, daB die iibrigen produktbezogenen MaBnahmen vernachlissigt
werden. So sind die Produktqualitit und das Design unterdurchschnittlich und die
Produktpflege, die Benutzerfreundlichkeit, die Sortimentstiefe/-breite sowie der
Service stark unterdurchschnittlich ausgeprigt. Von den Unternehmen dieser
strategischen High-Tech-Gruppe werden auBerdem sédmtliche kontrahierungs-,
kommunikations- und distributionspolitischen Marketinginstrumente als weniger
wichtig beurteilt.

Als Ergebnis bleibt festzuhalten, da8 in der Umfeldsituation A die Strategie-
schwerpunkte der High-Tech-Anbieter konsistent in den operativen Marketing-
aktivititen umgesetzt werden (vgl. Abbildungen 28 und 31).% Die differen-
zierungsorientierten Unternehmen legen entsprechend ihrem Streben nach einer
Qualitits-, Service-, Image- und Nutzenfiihrerschaft eine besondere Betonung auf
die Produkt- und Kommunikationspolitik. Bei den kostenorientierten High-Tech-
Unternehmen kommt die starke Preis/-Kostenorientierung in der hohen Bedeu-
tung der kontrahierungspolitischen MaBnahmen zum Ausdruck. Fiir die
"Innovationsorientierten”, die primir eine Technologiefiihrerschaft anstreben,
steht die Produktinnovation im Vordergrund des Marketing-Mix.

Eine Analyse des operativen Marketingverhaltens der strategischen High-Tech-
Gruppen in den verschiedenen Umfeldsituationen A, B und C zeigt weiterhin, da

% Siehe in diesem Zusammenhang auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzel-

nen Strategievariablen sowie der einzelnen Marketinginstrumentevariablen der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C im Anhang II der Arbeit.
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die Marketingstrategien in gleicher Weise in den MarketingmaBnahmen umge-
setzt werden und daB dabei vergleichbare Instrumentekombinationen realisiert
werden (vgl. Abbildungen 28 und 31).” Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse
und unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests sind die
Hypothesen H pM1 und H pM2 insgesamt zu bestitigen.?®

Im Hinblick auf die Hypothese H \Mm3 wird untersucht, ob sich strategische
Gruppen, die in den verschiedenen homogenen Umfeldsituationen &dhnliche
Instrumenteschwerpunkte verfolgen, in der Ausgestaltung einzelner MaB8nahmen
im Marketingbereich unterscheiden. Eine Betrachtung der in Abbildung 31 dar-
gestellten Mittelwertabweichungen der Instrumentevariablen verdeutlicht, daB die
vergleichbaren strategischen  High-Tech-Gruppen einzelnen Marketing-
maBnahmen in den Umfeldsituationen A, B und C eine unterschiedlich hohe
Bedeutung beimessen.” Fiir die differenzierungsorientierten Unternehmen sind
die Produktinnovation, die Benutzerfreundlichkeit und die Produktqualitidt vor
allem in der Situation B besonders wichtig, in der eine sehr hohe Technologie-
dynamik herrscht. Die Bedeutung von ServicemaBnahmen und Aktivititen inner-
halb der Marketinglogistik ist in den Situationen B und C ungleich héher als in
der Umfeldsituation A.

Die "Kostenorientierten" legen auf die Preis- und die Konditionengestaltung in
den Situationen B und C im Vergleich zur Situation A einen groSeren Wert. Von
den innovationsorientierten High-Tech-Herstellern wird die Produktinnovation in
der Umfeldsituation B als besonders wichtig eingeschitzt. Demgegeniiber besitzt
die Produktpflege die groBte Relevanz in der Situation C, die durch einen sehr

27 Siehe hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Strategie-

variablen sowie der einzelnen Marketinginstrumentevariablen der strategischen High-
Tech-Gruppen in Situationen A, B und C im Anhang II der Arbeit.

Zu den Ergebnissen der Mittelwertvergleichstests sieche Abbildung 31 der Arbeit. Es ist
in diesem Zusammenhang darauf hinzuweisen, daB fiir die Marketinginstrumente Sorti-
mentstiefe/ -breite, Konditionen, personlicher Verkauf und Sponsoring in der Mehrzahl
der Umfeldsituationen keine signifikanten Ergebnisse festgestellt werden konnten.

Siehe hierbei auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Marketing-
instrumentevariablen der strategischen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C im
Anhang II der Arbeit.
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hohen Preiswettbewerb gekennzeichnet ist. Dariiber hinaus halten die "Inno-
vationsorientierten" die Benutzerfreundlichkeit technologischer Anwendungen in
den Situationen B und C fiir besonders wichtig. Zusammenfassend 148t sich
feststellen, daB sich die strategischen High-Tech-Gruppen in den Umfeld-
situationen A, B und C vergleichsweise gering im operativen Marketingverhalten
unterscheiden. Die Hypothese H \M3 wird somit nur eingeschriankt bestatigt.

1.2 Unternehmensaktivititen zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und
Beschleunigung der Vermarktung von High-Tech-Produkten

1.21 Ansatzpunkte zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und Beschleu-
nigung der Vermarktung von High-Tech-Produkten

In High-Tech-Mirkten werden die Unternehmen bei der Entwicklung und Ver-
marktung technologischer Produkte mit einer hohen Technologiedynamik kon-
frontiert.>* Es ergibt sich hieraus die Notwendigkeit, durch den Einsatz geeigneter
MaBnahmen die Entwicklungszeiten von High-Tech-Produkten zu reduzieren und
die Vermarktung zu beschleunigen. In diesem Zusammenhang lassen sich
Ansatzpunkte in der instrumentellen Ausrichtung des Unternehmensverhaltens im
F&E-, Produktions- und Marketingbereich sowie in der Organisation und Fiih-
rung aufzeigen.*!

30 Vgl. hierzu und zu den folgenden Beitrdgen auch die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 2 der

vorliegenden Untersuchung.

Der folgenden Diskussion liegt als konzeptioneller Analyserahmen die Wertkette zu-
grunde. Zu einer dhnlichen Vorgehensweise vgl. auch Ostmejer, H., Okologieorientierte
Produktinnovationen, a.a.O., S. 178 ff.; Kirchgeorg, M., Okologieorientiertes Unter-
nehmensverhalten, a.a.0., S. 51 ff. Fir eine Kennzeichung der Wertkette als
Gestaltungsinstrument operativer Unternehmensaktivitdten siche z.B. Meffert, H., Die
Wertkette als Instrument einer integrierten Unternehmensplanung, in: Der Integrations-
gedanke in der Betriebswirtschaftslehre, Hrsg.: Delfmann, W., Wiesbaden 1989, S. 258
ff.

31

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access



151

Die High-Tech-Unternehmen legen im F&E-Bereich fest, durch welche MaB-
nahmen das technologische Wissen zur Hervorbringung von Innovationen gene-
riert werden soll. Als Alternativen zur Verringerung der Entwicklungszeiten bie-
ten sich grundsitzlich ein erhohter Ressourceneinsatz in der unternehmens-
internen F&E, eine Kooperation®? mit anderen Unternehmen und ein Zukauf
externen Know-hows an.**

Durch einen erhohten Ressourceneinsatz in der eigenen F&E haben die High-
Tech-Anbieter die Moglichkeit, friihzeitig exklusives technologisches Know-how
aufzubauen, das eine Grundlage zur Sicherung von Wettbewerbsvorteilen bildet.
Die Unternehmen konnen den EntwicklungsprozeB uneingeschrinkt beeinflussen
und damit besser auf die Marketingstrategie abstimmen. Es besteht auch nicht die
Gefahr einer technologischen Abhingigkeit von anderen High-Tech-Herstellern.>

Steigende F&E-Aufwendungen und die Komplexitdt von High-Tech-Produkten
machen jedoch hiufig Kooperationen mit anderen High-Tech-Anbietern unum-
génglich. Die Unternehmen werden hierbei vor die Aufgabe gestellt, durch ent-
sprechende vertragliche Vereinbarungen und vertrauensbildende MaBnahmen wie
z.B. regelmiBiger Informationsaustausch oder die Bildung einer gemeinsamen
Projektgruppe fiir ein Anreiz-/Beitrags-Gleichgewicht zwischen den Koopera-
tionspartnern zu sorgen. >

2 Zum Vergleich der Begriffe Unternehmenskooperation und strategische Allianz siehe

z.B. Backhaus, K., Meyer, M., Strategische Allianzen und strategische Netzwerke,
a.a.0, 8. 330f,; Gahl, A., Die Konzepuon strategischer Allianzen, a.a.O., S. 32 ff.

Siehe zu einer vergleichbaren Einteilung auch Meffert, H., Remmerbach, K.-U., Marke-
tingstrategien in jungen Mirkten, a.a.0., 333 f.

Vgl. Dussauge, P., Hart, St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management,
a.a.0, S. 92; Wolfrum, B., Strategisches Technologiemanagement, a.a.O., S. 294 ff.;
Ewald, A., Organisation des strategischen Technologie-Managements, a.a.O., S. 202 ff.;
Perillieux, R., Der Zeitfaktor im strategischen Technologie-Management, a.a.0., S. 131.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 157 ff.; Bronder, Ch., Koopera-
tionsmanagement, Unternehmensdynamik durch strategische Allianzen, Frankfurt a.M.,
New York 1993, S. 19 ff.; Gahl, A., Die Konzeption strategischer Allianzen, a.a.O., S.
18 ff.; Backhaus, K., Die Macht der Allianz, in: asw, 1987, Nr. 11, S. 127 ff. Fiir eine
ausfiihrliche Darstellung zu Unternehmenskooperationen siehe z.B. Bronder, Ch.,
Kooperationsmanagement, a.a.0., S. 64 ff.
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Durch Unternehmenskooperationen und Know-how Zukiufe sind die High-Tech-
Hersteller in der Lage, sich fehlendes technologisches Wissen in einem relativ
kurzen Zeitraum anzueignen. Ein Know-how Zukauf erfolgt durch Akquisition
technologischer Kenntnisse sowie den Erwerb zeitlich befristeter Nutzungsrechte,
wie z.B. Einfach-, Exklusiv- Lizenzen. Von den High-Tech-Unternehmen wird
dabei bereits existierendes technologisches Know-how iibernommen. Diesem
Verhalten liegt eine Strategie der Inventions- und i.d.R. auch Innovations-
folgerschaft zugrunde.*

In der Produktion stellen die Reduzierung der Fertigungstiefe, die Optimierung
der Durchlaufzeiten und die Just-in-time-Beschaffung Ansatzpunkte zur Verrin-
gerung der Entwicklungszeiten und Beschleunigung der Vermarktung von High-
Tech-Produkten dar.*’

Eine geringe Fertigungstiefe gibt den High-Tech-Herstellern die Gelegenheit, ihre
finanziellen und personellen Ressourcen stirker auf die Entwicklung einer kleinen
Anzahl im Unternehmen produzierbarer Produktkomponenten und techno-
logischer Teilsysteme zu konzentrieren. Dariiber hinaus ist eine Fertigungs-
tiefenreduktion sinnvoll, wenn potentielle Zulieferer bestimmte Produktbestand-
teile kostengiinstiger produzieren oder bei einzelnen Komponenten iiber ein
spezielles Know-how verfiigen. Empirische Untersuchungen haben in diesem
Zusammenhang gezeigt, daB die Dauer von F&E-Projekten nachhaltig durch die
Einbeziehung von Zulieferern verkiirzt wurde, die in Abstimmung mit dem Her-

36 Vgl. Dussauge, P., Hart, St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management,

a.a.0, S. 126 ff.; Wolfrum, B., Strategisches Technologiemanagement, a.a.O., S. 294
ff.; Hauschildt, J., Innovationsstrategien und ihre organisatorischen Konsequenzen, in:
Strategieentwicklung, Hrsg.: Riekhof, H.-Ch., Stuttgart 1989, S. 259 ff.; Perillieux, R.,
Der Zeitfaktor im strategischen Technologie-Management, a.a.0., S. 133 f.

Siehe in diesem Zusammenhang auch Meffert, H., Erfolgreiches Marketing in der Re-
zession, a.a.0., S. 41 ff.; Benkenstein, M., Die Reduktion der Fertigungstiefe als
betriebswirtschaftliches Entscheidungsproblem, a.a.O., S. 50 ff.; Dichtl, E., Produkt-
auslagerung und Fertigungstiefe als Determinanten der Wertschopfung, in: Marketing-
Schnittstellen: Herausforderungen fiir das Management, Hrsg.: Specht, G., Silberer, G.,
Engelhardt, W.H., Stuttgart 1989, S. 94 ff.
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steller ausgewihlte Produktkomponenten selber entwickelten.*® Entscheidungen
iiber die Fertigungstiefe sind stets unter Beriicksichtigung der von den High-Tech-
Anbietern verfolgten Marketingstrategie zu treffen. Beruht der Wettbewerbs-
vorteil eines Unternehmens z.B. auf der hohen Produktqualitit, ist von einem
Fremdbezug abzusehen, wenn bei den extern zu beziehenden Komponenten ein
gleichbleibendes Qualititsniveau nicht sichergestellt werden kann.*

Die Durchlaufzeiten werden in High-Tech-Markten héufig durch eine Standar-
disierung der Produktionsprozesse gesenkt. Eine Optimierung der Durchlauf-
zeiten in der Produktion fiihrt insbesondere bei groBen Ausbringungsmengen zu
deutlichen Kosteneinsparungen, die iiber eine Politik der niedrigen Absatzpreise
eine schnelle Vermarktung technologischer Produktleistungen fordert.

Die Just-in-time-Beschaffung er6ffnet den Unternehmen in der Einfiihrungsphase
von High-Tech-Produkten eine groBere Handlungsfreiheit bei der Festlegung der
Liefermengen in Art und Umfang. Die High-Tech-Hersteller sind hierdurch in der
Lage, sich rascher an absatzmarkt- (z.B. Nachfrageboom) und technologie-
bezogene (z.B. Durchbruch einer Schrittmachertechnologie, Substitution einer
Basistechnologie) Verinderungen anzupassen.*'

38 Vgl. Gerpott, T., Wittkemper, G., Verkiirzung der Produktentwicklungszeiten, a.a.O., S.

132 f. Siehe hierzu auch Hofmaier, R., Das "Magische Viereck" strategischen I+T-Mar-
ketings als Basis eines ganzheitlichen I+T-Marketingansatzes, a.a.O., S. 88 ff.

Vgl. Benkenstein, M., Integriertes Innovationsmanagement - Ansatzpunkte zum “lean
innovation”, in: Marktforschung und Management, 1993, Nr. 1, S. 23 f.; Benkenstein,
M., Henke, N., Vertikale Integration - Eine transaktionskostentheoretische Interpre-
tation, a.a.0., S. 19 ff.; Dichtl, E., Produktauslagerung und Fertigungstiefe als Determi-
nanten der Wertschopfung, a.a.0., S. 95 ff.

Vgl. Biihner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, a.a.0., S. 178 ff. Zur Ge-
staltung von Durchlaufzeiten in Unternehmen siehe z.B. Kaluza, B., Klenter, G., Zeit als
strategischer Erfolgsfaktor von Industrieunternehmen, Teil II: Erfolgskritische Kompo-
nenten des strategischen Erfolgsfaktors Zeit, Diskussionsbeitrag Nr. 176 des Fach-
bereichs Wirtschaftswissenschaft, Duisburg 1993, S. 68 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 135 ff.; Biihner, R., Betriebswirt-
schaftliche Organisationslehre, a.a.0., S. 229 ff.; Dichtl, E., Produktauslagerung und
Fertigungstiefe als Determinanten der Wertschopfung, a.a.0., S. 95 ff. Zur Kennzeich-
nung unterschiedlicher Just-in-time-Konzepte vgl. z.B. Backhaus, K., Investitions-
giitermarketing, a.a.0., S. 330 ff.
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Innerhalb des Marketing 148t sich der Verkauf technologischer Neuheiten durch
eine globale Vermarktung, Vertriebskooperationen, eine Zusammenarbeit mit
Pilotkunden und eine Erhéhung des Werbedrucks intensivieren.*?

Aufgrund der kurzen Amortisationszeiten in High-Tech-Markten ergibt sich hiu-
fig die Notwendigkeit einer globalen Vermarktung von High-Tech-Produkten
(z.B. medizinische Geridte wie Herzschrittmacher, Nieren- und Gallenstein-
zertrimmerer, Kemnspin-Tomographie-Apparate) bzw. technischer Komponenten
(z.B. Speicher-Chips, Prozessoren). Eine globale Marktbearbeitung trégt zu einer
Risikostreuung bei, da Nachfrageschwankungen in den einzelnen Lindermirkten
insgesamt kompensiert werden. Wenn High-Tech-Anbieter mit technologischen
Innovationen gleichzeitig in den zentralen Weltmirkten vertreten sind, lassen sich
gegeniiber den Wettbewerbern Markteintrittsbarrieren aufbauen, die wiederum
den Diffussionsproze8 der eigenen High-Tech-Produkte absichern.*?

Eine Zusammenarbeit mit Pilotkunden bietet die Moglichkeit, wichtige Nachfra-
gerbediirfnisse in der Entwicklungsphase und notwendige Leistungsanpassungen
in der Vermarktungsphase von High-Tech-Produkten friihzeitig zu beriick-
sichtigen. Die High-Tech-Hersteller sparen hierdurch Kosten und erhohen die
Akzeptanz fiir die technologischen Produktangebote bei den Nachfrager.*

2 Siehe in diesem Zusammenhang auch Bronder, Ch., Kooperationsmanagement, Unter-

nehmensdynamik durch strategische Allianzen, a.a.0., S. 19 ff.; Schiirmann, U., Erfolgs-
faktoren der Werbung im Produktlebenszyklus, Frankfurt a.M. u.a. 1992, S. 78 ff. u. 155
ff.; GroBe-Oetringhaus, W., Internationale Marketingstrategien von Gro8-Unternehmen
in den Investitionsgiiter- und High-Tech-Markten, a.a.0., S. 31 ff.; Davidow, W.H.,
Marketing High Technology, An Insider's View, New York, London 1986, S. 118 ff.

3 vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 453 ff.; Mager, H.J., Siegberg, U.,
Erfolgsfaktor "Technologie-Innovation" bei der Entwicklung medizintechnischer GroB8-
gerite, a.a.0., S. 483 ff. Backhaus, K., Strategien auf sich verdndernden Weltmirkten -
Chancen und Risiken, in: DBW, 1989, Nr. 4, S. 470 ff. Zu weiteren Aspekten der Glo-
balisierung der Unternehmenstétigkeit siehe z.B. Meffert, H., Bolz, J., Globale Wettbe-
werbsstrategien und landeriibergreifende Integration - Status und Entwicklungs-
perspektiven, Arbeitspapier Nr. 70 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing
und Unternehmensfiihrung e.V., Hrsg.: Meffert H., Wagner, H., Backhaus, K., Miinster
1992, S. 6 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 214; Walters, M., Marktwider-
stinde und Marketingplanung, a.a.O., S. 155 ff.; Meffert, H., Die Durchsetzung von
Innovationen in der Unternehmung und im Markt, in: ZfB, 1976, Nr. 2, S. 98.
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Vertriebskooperationen werden oftmals von Unternehmen angestrebt, die sich
kurzfristig einen Zugang zu High-Tech-Mirkten verschaffen wollen. Die Firma
AT&T ging beispielsweise mit Philips und Olivetti eine Kooperation ein, um
deren Vertriebswege in Europa fiir die Vermarktung der eigenen Produkte zu
nutzen.*S Vertriebskooperationen sind dariiber hinaus erforderlich, wenn die
High-Tech-Hersteller nur iiber begrenzte personelle Kapazititen und Finanzmittel
verfiigen.*

Durch einen hohen Werbedruck zu Beginn der Produkteinfilhrung konnen die
Unternehmen den relevanten High-Tech-Anwendern die neuen oder verbesserten
technologischen Produkte schneller bekannt machen und dadurch friihzeitig Inter-
esse an den Leistungsangeboten wecken. Es ist weiterhin moglich, daB die High-
Tech-Anbieter iiber eine intensive Werbung ein unternehmensspezifisches Image
aufbauen wollen, wie z.B. ein progressives technologisches Unternehmensimage,
welches zur Profilierung im Wettbewerb geeignet ist.*”

Im Hinblick auf die Beschleunigung von Innovationsvorhaben ist von den High-
Tech-Unternehmen im Bereich der Organisation und Fiihrung zu entscheiden,
welche Bedeutung interdisziplindre Teams und die Mitarbeitermotivation haben.
In diesem Zusammenhang ist auch festzulegen, ob Interaktionen zwischen den
Mitarbeitern eher unter Gesichtspunkten der Flexibilitit oder der Zeiteffizienz
erfolgen sollen.*®

4 Vgl. Backhaus, K., Strategien auf sich verindernden Weltmirkten - Chancen und

Risiken, a.a.0., S. 474.

Vgl. Bronder, Ch., Kooperationsmanagement, Unternehmensdynamik durch strategische
Allianzen, a.a.0., S. 28 ff.; Gahl, A., Die Konzeption strategischer Allianzen, a.a.O., 24
ff.

Vgl. Meffert, H., Remmerbach, K.-U., Marketingstrategien in jungen Mirkten, a.a.O., S.
338. Siehe fiir eine Ubersicht empirischer Untersuchungen zum EinfluB des Werbe-
budgets auf den Absatz von Produkten z.B. Assmus, G., Farley, J.U., Lehmann, D.R.,

How advertising affects sales: Meta analysis of econometric results, in: Journal of Mar-
keting Research, 1984, S. 65 ff.

Siehe in diesem Zusammenhang auch Gerpott, T., Wittkemper, G., Verkiirzung der Pro-
duktentwicklungszeiten, a.a.0., S. 137 ff.; Schmelzer, H.J., Buttermilch, K.-H., Reduzie-
rung der Entwicklungszeiten in der Produktentwicklung als ganzheitliches Problem, in:
ZfbF, 1988, Sonderheft Nr. 23, S. 47 ff.; Meffert, H., Die Durchsetzung von Innova-
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Bei der Bildung interdisziplindrer Teams werden Mitarbeiter aus verschiedenen
Unternehmensfunktionen in einer Projektgruppe zusammengefaBt. Dies fiihrt
i.d.R. zu einer effizienteren und schnelleren Koordination, da der Abstimmungs-
bedarf zwischen den an der Produktentwicklung beteiligten Abteilungen, z.B.
F&E, Produktion und Marketing, deutlich reduziert wird. Durch einen intensiven
Informationsaustausch der Spezialisten innerhalb des Projektteams lassen sich
zudem Entwicklungsmingel friihzeitiger erkennen und beheben.*

Beim Aufbau von Anreizsystemen stoSen die High-Tech-Unternehmen auf
erhebliche Probleme, da der Innovationserfolg technologischer Neuerungen auf-
grund der langen Entwicklungszeiten einzelnen Mitarbeitern kaum zuzurechnen
ist. In diesem Zusammenhang wurde in einer empirischen Studie erfolgreicher
innovationsorientierter Unternehmen aus den Bereichen Chemie, Elektronik,
Maschinen- und Fahrzeugbau untersucht, welche MaBnahmen zur Mitarbeiter-
motivation eingesetzt werden. Es zeigt sich, daB die Projektmitarbeiter i.d.R. ein
relativ hohes Grundgehalt erhalten und dariiber hinaus primdr durch nichtmate-
rielle Anreize wie z.B. Lob oder eine stirkere Einbindung in die Informations-
prozesse motiviert werden.*

tionen in der Unternehmung und im Markt, a.a.0., S. 78 ff.; Meffert, H., Die Flexibilitat
in betriebswirtschaftlichen Entscheidungen, unver. Habil., Miinchen 1968, S. 138 ff.

% vgl. Schaible, J., Honig, A., High-Tech-Marketing in der Praxis, a.a.0., S. 99 ff.; Ben-
kenstein, M., Integriertes Innovationsmanagement - Ansatzpunkte zum "lean innova-
tion", a.a.0.; S. 23 f.; Gerpott, T., Wittkemper, G., Verkiirzung der Produktentwick-
lungszeiten, a.a.0., S. 139 ff. Zu einer ausfiihrlichen Darstellung der Teamorganisation
siche z.B. Biihner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, a.a.O., S. 169 ff. Zu
Koordinationsproblemen zwischen F&E und Marketing siehe z.B. Manns, J.R., Produkt-
innovationen als Ergebnis der Koordination von F&E und Marketing, Ursachen, Aus-
wirkungen und Losungsmoglichkeiten, a.a.0., S. 17 ff.

Vgl. De Pay, D., Kulturspezifische Determinanten der Organisation von Innovations-
prozessen, in: Innovationsmanagement: Theorie und Praxis im Kulturvergleich, Hrsg.:
Albach, H., Wiesbaden 1990, S. 144 ff. Siehe hierzu auch Schneider, D.J., Miiller, M.E.,
Durch Koordination zu marktgerechten Innovationen - Schnittstellengestaltung zwischen
F&E und Marketing, in: Marktforschung und Management, 1993, Nr. 1, S. 8 ff.; Tebbe,
K., Die Organisation von Produktinnovationsprozessen, Stuttgart 1990, S. 49 ff,;
Schmelzer, H.J., Buttermilch, K.-H., Reduzierung der Entwicklungszeiten in der Produk-
tentwicklung als ganzheitliches Problem, a.a.O., S. 62 ff.; Schuster, J., Management
compensation in high technology companies, Lexington, Mass. 1984, S. 73 ff.
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Die Informationsprozesse zwischen den Funktionsbereichen und damit die Koor-
dination von Innovationsprojekten werden maBgeblich davon beeinflult, ob das
Mitarbeiterverhalten durch eine starke Flexibilitdt oder Zeiteffizienz geprigt ist.
Eine hohe Flexibilitit der Mitarbeiter ist erforderlich, wenn vollig neue und
schlecht zu strukturierende Entwicklungsvorhaben vorliegen und die Mitarbeiter
nicht auf Erfahrungen zuriickgreifen konnen. Bei technologischen Neuheiten, die
eher den Charakter von Verbesserungsinnovationen haben, lassen sich hingegen

konkrete Zeitvorgaben zur Beschleunigung der Entwicklungszeiten bestimmen.®!

Ausgehend von den dargelegten Ansatzpunkten der instrumentellen Ausrichtung
von Unternehmen in High-Tech-Mirkten ist es von Interesse zu erfahren, in wel-
cher Form die Marketingstrategien der strategischen Gruppen in den Ma8nahmen
zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und Beschleunigung der Vermarktung
von High-Tech-Produkten umgesetzt werden und welche MaBnahmen-
schwerpunkte dabei verfolgt werden. Es wird hierzu auf der Grundlage der empi-
rischen Daten folgende Basishypothese iiberpriift:

Hm Die Marketingstrategien von strategischen Gruppen in High-Tech-
Mirkten werden in den MaBnahmen zur Verkiirzung der Entwick-
lungszeiten und Beschleunigung der Vermarktung von High-Tech-Pro-
dukten umgesetzt. Die strategischen Gruppen unterscheiden sich hin-
sichtlich der von ihnen durchgefiihrten Unternehmensaktivititen inner-
halb einer Umfeldsituation.

Auf Basis der empirischen Ergebnisse zu den Marketingstrategien der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen werden fiir die
weitere Analyse folgende Basishypothesen formuliert:

31 Vgl. Gerpott, T., Wittkemper, G., Verkiirzung der Produktentwicklungszeiten, a.a.O., S.

142 {.; Domsch, M., Gerpott, T., Akzeptanz von Zeitkontrollen in der industriellen For-
schung und Entwicklung, in: ZfbF, 1988, Sonderheft Nr. 23, S. 93 ff.; Benkenstein, M.,
F&E und Marketing, Wiesbaden 1987, S. 84 ff.; Meffert, H., Marketing-Flexibilitét als
Erfolgsfaktor der Unternehmung, in: Thexis, 1985, Nr. 4, S. 10 f.
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Hin In den verschiedenen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-
Mirkten lassen sich bei den vergleichbaren strategischen Gruppen
ghnliche MaBnahmenschwerpunkte finden.

Hi3 Bei den vergleichbaren strategischen Gruppen, die in den verschie-
denen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-Mirkten #hnliche
MaBnahmenschwerpunkte verfolgen, lassen sich situationsbedingte
Unterschiede im operativen Unternehmensverhalten identifizieren.

1.22 Empirische Analyse der MaBnahmen zur Verkiirzung der
Entwicklungszeiten und Beschleunigung der Vermarktung von High-
Tech-Produkten von strategischen Gruppen

In der weiteren Analyse wird zunéchst das operative Verhalten der strategischen
High-Tech-Gruppen in den Bereichen F&E, Produktion und Marketing sowie
Organisation und Fithrung in der Situation A dargestellt. AnschlieBend wird
untersucht, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der instrumentellen
Ausrichtung der vergleichbaren strategischen Gruppen in den Umfeldsituationen
A, B, und C bestehen. In Abbildung 32 sind die Mittelwertabweichungen der
MaBnahmenvariablen zu sehen.’? Hierdurch wird aufgezeigt, welche Bedeutung
die strategischen Gruppen den MaBnahmen zur Verkiirzung der Entwicklungs-
zeiten und Beschleunigung der Vermarktung technologischer Produkte bei-
messen.

Fir die differenzierungsorientierten High-Tech-Hersteller haben die MaB-
nahmen aus dem F&E-Bereich in der Situation A einen untergeordneten Stellen-
wert. In der Produktion wird die Just-in-time-Beschaffung und im Marketing die
Erhohung des Werbedrucks als besonders wichtig eingeschitzt. Die restlichen
produktions- und marketingbezogenen Aktivititen werden von den Unternehmen

52 Die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Instrumentevariablen der strategi-

schen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C sind dem Anhang II der Arbeit zu
entnehmen.
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Abb. 32: Bedeutung der MaBnahmen zur Verkilrzung der Entwicklungszeiten und Beschleunigung der
Vermarktung fiir die strategischen High-Tech-Gruppen in den Umfeldsituationen
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dieser strategischen Gruppe vernachlissigt. Die "Differenzierungsorientierten”
legen in der Organisation und Fithrung einen groBen Wert auf die Mitarbeiter-
motivation und eine flexible Unternehmenspolitik.

Von den F&E-Aktivitdten sehen die High-Tech-Anbieter der zweiten strate-
gischen Gruppe den Zukauf von Know-how als auBerordentlich wichtig an. Im
Produktionsbereich zeigt sich die Kostenorientierung in der hohen Bedeutung der
Fertigungstiefenreduktion und der Optimierung der Produktionszeiten. Die
kostenorientierten Unternechmen messen den marketingbezogenen Instrumenten
einen geringen Stellenwert bei. Im Bereich der Organisation und Fiihrung richtet
sich das Interesse insbesondere auf eine hohe Zeiteffizienz im Unternehmens-
verhalten.

Fiir die innovationsorientierten High-Tech-Anbieter sind die Erhohung des
Ressourceneinsatzes und die Intensivierung von Unternehmenskooperationen im
F&E-Bereich von besonderer Relevanz. Mit Ausnahme der Reduktion der Ferti-
gungstiefen werden die produktionsspezifischen MaBnahmen als wenig wichtig
eingestuft. Im Marketing werden der Zusammenarbeit mit Pilotkunden und
Vertriebskooperationen eine iiberdurchschnittliche Bedeutung zugesprochen. In
der Organisation und Fithrung favorisieren die Unternehmen dieser strategischen
Gruppe MaBnahmen zur Motivation der Mitarbeiter.

Es zeigt sich insgesamt, daB die strategischen Gruppen in Situation A ent-
sprechend ihrer Strategieausrichtung unterschiedliche Schwerpunkte bei den
MaBnahmen zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und Beschleunigung der
Vermarktung von High-Tech-Produkten setzen (vgl. Abbildungen 28 und 32).%*
Die differenzierungsorientierten High-Tech-Anbieter sind bestrebt, den Innova-
tionsprozeB durch ein flexibles, die Mitarbeiter motivierendes Verhalten sowie
durch eine starke Werbeunterstiitzung zu beschleunigen. Durch eine Just-in-time-
Beschaffung lassen sich kurzfristige Anpassungen in den technologischen

53 Siehe hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Strategie-

variablen sowie der einzelnen instrumentebezogenen Ausgestaltungsformen der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C im Anhang II der Arbeit.
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Leistungsangeboten realisieren. Von den kostenorientierten Unternehmen, deren
Strategieschwerpunkt auf der Erreichung einer Preis-/Kostenfiihrerschaft liegt,
werden vor allem MaBnahmen zum Aufbau von Kosten- und Zeitvorteilen in der
Produktion und in der Organisation und Fithrung durchgefiihrt. Die innovations-
orientierten High-Tech-Anbieter versuchen primir, die Entwicklungszeiten von
Innovationen durch eine Intensivierung der F&E-Aktivitdten, eine Kooperation
mit Pilotkunden und eine Mitarbeitermotivation zu verkiirzen.

Eine situationsiibergreifende Untersuchung der differenzierungs-, kosten- und
innovationsorientierten strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten verdeut-
licht, daB die Marketingstrategien in den Umfeldsituationen A, B und C in einem
gleichen operativen Untermehmensverhalten mit &dhnlichen MaBnahmen-
schwerpunkten konkretisiert werden (vgl. Abbildungen 28 und 32).** Aufgrund
der wenig zufriedenstellenden Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests sind die
Hypothesen H 111 und H 117 insgesamt abzulehnen.>

Im Rahmen einer situationsiibergreifenden Betrachtung der vergleichbaren stra-
tegischen High-Tech-Gruppen lassen sich jedoch auch Unterschiede in der Aus-
pragung der MaBnahmen zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und Beschleu-
nigung der Vermarktung von High-Tech-Produkten identifizieren (vgl. Abbildung
32).56 Fiir die differenzierungsorientierten High-Tech-Anbieter besitzt der Zukauf
von technologischem Know-how vor allem in der Situation B eine hohe Bedeu-
tung, in der ein hoher Technologiewettbewerb besteht. Die Just-in-time-Beschaf-
fung ist in den Umfeldsituationen B und C wichtiger als in der Situation A.

5% Siehe hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen instrumente-

bezogenen Ausgestaltungsformen der strategischen High-Tech-Gruppen in Situationen
A, B und C im Anhang II der Arbeit.

Zu den Ergebnissen der Mittelwertvergleichstests sieche Abbildung 32 der Arbeit. Es ist
hierbei zu erkennen, daB fiir die Variablen Fertigungstiefenreduktion, Optimierung der
Durchlaufzeiten, globale Vermarktung, Vertriebskooperationen, Mitarbeitermotivation,
Interdisziplindre Teams, Flexibilitit und Zeiteffizienz in der Mehrzahl der Umfeld-
situationen keine signifikanten Ergebnisse vorliegen.

Vgl. hierzu die absoluten Mittelwertabweichungen der instrumentebezogenen Ausgestal-
tungsformen der strategischen High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C im
Anhang IT der Arbeit.
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Die "Kostenorientierten" legen in der Umfeldsituation A im Vergleich zu den
Situationen B und C einen geringeren Wert auf die Optimierung der Durchlauf-
zeiten. Weiterhin werden dem Know-how Zukauf in Situation B sowie Koopera-
tionen mit fremden Unternehmen und der Fertigungstiefenreduktion in den Situa-
tionen B und C ein hoher Stellenwert eingerdaumt. Von den innovations-
orientierten High-Tech-Unternehmen werden insbesondere F&E-Kooperationen
in der Situation A und die Zusammenarbeit mit Pilotkunden in den Situationen A
und B bevorzugt. Die Notwendigkeit einer globalen Vermarktung von High-Tech-
Produkten wird primir in der Umfeldsituation C gesehen, die durch eine hohe
Preisdynamik geprégt ist. Insgesamt 148t sich festhalten, daB bei den strategischen
Gruppen in den Situationen A, B und C vergleichsweise geringe situations-
bedingte Unterschiede in der instrumentellen Ausrichtung bestehen. Die Hypo-
these H 113 wird deshalb lediglich eingeschrankt bestitigt.

2. Unternehmensbezogene Einflufifaktoren der Marketingstrategien von
strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten

2.1 Unternehmensziele als Einfluifaktoren der strategischen Gruppen

In den weiteren Ausfiihrungen erfolgt eine theoriegestiitzte und empirische Ana-
lyse des Zusammenhangs zwischen den Unternehmenszielen und den Marketing-
strategien von strategischen Gruppen in High-Tech-Mirkten. Hierdurch sollen
Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, ob Unterschiede in den Zielsetzungen
der High-Tech-Anbieter das Entstehen verschiedener strategischer Verhaltens-
gruppen begriinden.

2.11 Theoretische Grundlagen zum Zusammenhang zwischen Unter-
nehmenszielen und Marketingstrategien von strategischen Gruppen

Unternehmensziele stellen Orientierungs- bzw. RichtgréBen dar, an denen sich
das strategische und operative Unternehmensverhalten zu ihrer Realisierung
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orientiert.’” Eine zieladiquate Ausrichtung der Unternehmenstitigkeit ist in den
durch eine hohe Unsicherheit und Komplexitit gekennzeichneten High-Tech-
Mairkten besonders wichtig, da die aus den dynamischen Umweltverdnderungen
resultierenden Herausforderungen mit einem reaktiven Anpassungsverhalten
kaum zu bewiltigen sind. Es ist deshalb iiberraschend, da8 bisher in der Literatur
zur strategischen Unternehmensfiihrung in High-Tech-Mérkten und in der wissen-
schaftlichen Forschung zum Konzept der strategischen Gruppen eine Betrachtung
von Unternehmenszielen und ihrem EinfluB auf die Gestaltung von Marketing-
strategien weitgehend vernachldssigt worden ist. Mit den folgenden Ausfiih-
rungen wird versucht, diesem Defizit Rechnung zu tragen.

Im Rahmen der Zielplanung®® werden unter Beriicksichtigung der Unternehmens-
grundsitze®® und der Unternehmensidentitit®® konkrete Handlungsziele formu-
liert, die vor allem im Hinblick auf die Zielinhalte zu prizisieren sind.5' Als eine

57 Vgl. Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 74; Schreyogg, G.,

Unternehmensstrategie, a.a.0.; S. 87; Heinen, E., Grundlagen betriebswirtschaftlicher
Entscheidungen, Das Zielsystem der Unternehmung, 3. Aufl., Wiesbaden 1976, S. 23 ff.
Zur Unterscheidung von Unternehmens- und Marketingzielen siehe z.B. Meffert, H.,
Mag(eting-Management, a.a.0, S. 93 ff.; Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S.
11 ff.

Zur Kennzeichnung der Zielplanung siehe z.B. Meffert, H., Marketing-Management,
a.a.0,, S. 78 ff.; Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 25 ff.

In den Unternehmensgrundsitzen sind Unternehmenszweck und -philosophie dokumen-
tiert und bekommen dadurch einen verbindlichen Charakter. Wihrend der Unter-
nehmenszweck Art und Bedeutung der Unternehmensleistungen verdeutlicht, kennzeich-
net die Unternehmensphilosophie die Grundeinstellung eines Unternehmens zu seiner
Umwelt und das Verhiltnis zu den zentralen Ziel- und Anspruchsgruppen. Vgl. hierzu
z.B. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 79 ff.; Kreikebaum, H., Strategische
Unternehmensplanung, a.a.0., S. 46 ff.; Gabele, E., Kretschmer, H., Unternehmens-
grundsitze, Ziirich 1986, S. 27 ff.

Hierbei sind die Begriffe Unternehmensidentitdt und -kultur voneinander abzugrenzen.
An der Unternehmensidentitét sollen unternehmensintern und -extern das Verhalten, die
Kommunikation und der visuelle Auftritt ausgerichtet werden. In der Unternehmens-
kultur kommen die historisch gewachsenden Normen, Wertvorstellungen und Denkhal-
tungen zum Ausdruck, die das aktuelle Verhalten der Mitarbeiter und das gegenwirtige
Erscheinungsbild des Unternehmens priagen. Vgl. hierzu auch Meffert, H., Marketing-
Management, a.a.0., S. 79 ff. u. 425 ff.; Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung
und Marketing, a.a.0., S. 337 f.

Unternehmensziele werden dariiber hinaus nach AusmaB, Raum-, Zeit- und Segment-
bezug spezifiziert. Vgl. Heinen, E., Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, a.2.0., S.
52. Fiir eine ausfiihrliche Betrachtung dieser Zieldimensionen siehe z.B. Becker, J., Mar-
keting-Konzeption, a.a.0., S. 20 ff.; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatz-
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zentrale Zielsetzung wird das Erreichen eines Unternehmensgewinns angesehen.
Dies liegt darin begriindet, daB i.d.R. ein angemessener Gewinn die Grundlage
fiir die Existenz und den dauerhaften Fortbestand eines Unternehmens bildet. In
diesem Zusammenhang wurde in aktuellen empirischen Untersuchungen zur Ziel-
forschung festgestellt, da8 Unternehmen trotz der grundsitzlich hohen Relevanz
des Gewinnziels auch weitere Zielsetzungen, wie z.B. Umsatz-, Marktanteils-,
Produktivitits- und Imageziele verfolgen.®*

Zur Kennzeichnung ausgewéhlter Unternehmensziele in High-Tech-Markten las-
sen sich die Zielinhalte den Marktstellungs-, Rentabilitits-, Finanzierungs-,
Sozial- und Prestigeziele zuordnen.5*

Fiir die High-Tech-Unternehmen sind die Marktstellungsziele wie z.B. Umsatz,
Marktanteil, Sicherung der Wettbewerbsposition und MarkterschlieBung von
besonderer Bedeutung. Ein Grund hierfiir ist darin zu sehen, da8 in High-Tech-
Mirkten oftmals mehrere Produkt- und Anwendungstechnologien im Wettbewerb
um den Industriestandard stehen.** Die Marktdurchsetzung einer Technologie ist
dabei stark abhingig von dem erreichten Marktanteil. Beispielhaft ist das von
JVC entwickelte VHS-System anzufithren, welches sich gegeniiber dem Beta-

politik, a.a.0., S. 81 ff. Zur Unterscheidung &konomischer und psychographischer
Zielinhalte siehe z.B. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 96 ff.; Schiirmann,
U., Erfolgsfaktoren der Werbung im Produktlebenszyklus, a.a.0., S. 51 ff.

Vgl. hierzu insbesondere Fritz, W., Marktorientierte Unternehmensfiihrung und Unter-
nehmenserfolg, a.a.0., S. 248 ff.; Meffert, H., Kirchgeorg, M., Umweltschutz als Unter-
nehmensziel, in: Marketing-Schnittstellen: Herausforderungen fiir das Management,
Hrsg.: Specht, G., Silberer, G., Engelhardt, W.H., Stuttgart 1989, S. 186 ff.; Meffert,
H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S. 40 {.; Fritz, W., et al,,
Unternehmensziele in Industrie und Handel, in: DBW, 1988, Nr. 4., S. 378 ff.; Niebauer,
F.F., Das PIMS-Programm und Portfolio-Management, in: Strategische Unternehmens-
planung, Hrsg.: Hahn, D., Taylor, B., Wiirzburg, Wien 1983, S. 135 ff.; Heinen, E.,
Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, a.a.O., S. 59 ff.

Siehe zu einer vergleichbaren Systematisierung auch Meffert, H., Marketing-Manage-
ment, a.a.0., S. 90 f.; Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.O., S. 12 f,; Ulrich, P.,
Fluri, E., Management, 3. Aufl., Bern, Stuttgart 1984, S. 81 f. Einer weiteren Kategorie
sind umweltschutzbezogene Unternehmensziele zuzurechnen. Vgl. dazu Ostmeier, H.,
Okologieorientierte Produktinnovationen, a.a.O., S. 109 ff.; Kirchgeorg, M., Okologie-
orientiertes Unternehmensverhalten, a.a.0., S. 232 ff. Da in der vorliegenden Unter-
suchung keine Umweltschutzziele erhoben worden sind, wird hierauf nicht weiter einge-
gangen.

64 Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen im Teil B Kap. 2.1 der Arbeit.
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System von Sony und dem Videosystem 2000 von Philips/Grundig im Video-
recordermarkt erfolgreich durchgesetzt hat.%> Mit Blick auf die Timingstrategie ist
die Sicherung einer Wettbewerbsposition in den Shake-Out-Phasen wichtig, da
sich die Wettbewerbssituation zu diesen Zeitpunkten neu strukturiert.®® Die
MarkterschlieBung besitzt vor allem beziiglich der Nutzung von Wachstums-
potentialen im Rahmen einer Marktentwicklungs- und Diversifikationsstrategie
einen besonderen Stellenwert.’

Zwischen den Marktstellungszielen und den rentabilititsbezogenen Zielset-
zungen wie z.B. kurzfristiger bzw. langfristiger Gewinn, Produktivititssteigerung
in den Unternehmensfunktionen und Kostenreduktion besteht eine Mittel-Zweck-
Beziehung.®® Eine Marktanteilssteigerung fiihrt beispielsweise aufgrund der Ska-
len- und Erfahrungseffekte i.d.R. zu einer Reduktion der Stiickkosten im Unter-
nehmen.®’ In Bezug auf den Unternehmensgewinn bleibt festzuhalten, daB die
Gewinnerzielung Vorraussetzung fiir den langfristigen Bestand des Unternehmens
ist. Es ist hierbei jedoch insbesondere von Pionierunternehmen zu beriicksich-
tigen, daB in der Markteinfiihrungsphase von High-Tech-Produkten aufgrund der

6 vgl. HeB, G., Kampf um den Standard!, a..0., S. 53 ff.

Vgl. Raffée, H., Fritz, W., Dimensionen und Konsistenz der Fiihrungskonzeption von
Industrieunternehmen - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a.a.O., S. 312 f;
Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensfiihrung - ein wettbewerbs-
orientierter Kontingenzansatz, a.a.0., S. 662 f. Siehe in diesem Zusammenhang auch die
Erlduterungen im Teil B Kap. 2.33 der Arbeit.

Vgl. Wieselhuber, N., ErschlieBung von neuen Wachstumsquellen durch Diversifikation,
in: Handbuch Strategisches Marketing, Hrsg.: Wieselhuber, N., Topfer, A., Landsberg
a.L. 1984, S. 426 ff. Siehe hierzu auch die Darstellungen im Teil B Kap. 2.31 der Arbeit.

Vgl. Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0., S. 40 f;
Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, a.a.0., S. 78 f. Die Mittel-Zweck-
Beziehungen von Zielen lassen sich in einem Zielsystem zusammenfassen. Zwischen ein-
zelnen Zielen besteht hierbei ein komplementérer, neutraler oder konfliktirer Zusam-
menhang. Vgl. hierzu z.B. Kupsch, P., Unternehmensziele, Stuttgart, New York 1979,
S. 26 ff.; Heinen, E., Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, a.a.O., S. 104
f.; Meffert, H., Unternehmensziele, in: Jahrbuch des Marketing, Hrsg.: Schottle, K.M.,
Essen 1971, S. 29 ff.

6 Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 60 ff.; Remmerbach, K.-U., Markt-
eintrittsentscheidungen, a.a.0., S. 15 f; Kloock, J., Sabel, H., Schuhmann, W., Die
Erfahrungskurve in der Unternehmenspolitik, a.a.0., S. 8 ff. Siehe hierzu auch die Aus-
fithrungen im Teil B Kap. 2.2 der Arbeit.
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hohen Aufwendungen fiir die Produktentwicklung und den Marktaufbau kaum
Gewinne erwirtschaftet werden.”

In diesem Zusammenhang gewinnen auch die finanziellen Ziele wie z.B. Kredit-
wiirdigkeit in High-Tech-Mirkten zunehmend an Bedeutung.”' Fiir die Unter-
nehmen stellt die Kreditwiirdigkeit immer wieder eine kritische ZielgroBe dar, die
oftmals nur durch die Bereitstellung von Risikokapital zu erfiillen ist.”> Dariiber
hinaus sind von den High-Tech-Anbietern Prestigeziele wie z.B. Imagever-
besserung und Sozialziele wie z.B. Mitarbeiterzufriedenheit festzulegen. Mitar-
beiterbezogenen Sozialzielen ist hierbei eine besondere Aufmerksamkeit beizu-
messen, da das Know-how der Mitarbeiter in High-Tech-Mérkten hiufig einen
EngpaBfaktor darstellt.”

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Ziele in High-Tech-Markten ist aus ent-
scheidungsorientierter Perspektive der Frage nachzugehen, inwieweit ein
Zusammenhang zwischen den Unternehmenszielen und den Marketingstrategien
von strategischen Gruppen besteht.” Es ist hierbei u.a. von Interesse, zu erfahren,

0 Vgl. Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 16; Shanklin, W.L.,

Ryans, J.K., Essentials of marketing high technology, a.a.0., S. 145 f.; McKenna, R,,
Borrus, M., Cohen, S., Industrial policy and international competition in high techno-
logy, Part I: Blocking capital formation, in: California Management Review, 1984, No.
2,S. 15 ff.

Vgl. Roberts, E.B., Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond,
aa.0,S. 124 ff.

Vgl. Roberts, E.B., Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond,
a.a.0,, S. 188 ff. Zu den Finanzierungsformen des Venture Capital siche auch Hurry, D.,
Miller, A.T., Bowmann, E.H., Calls on high-technology: Japanese exploration of venture
capital investments in the united states, in: Strategic Management Journal, Vol. 13
(1992), S. 86 ff.; Ewald, A., Organisation des strategischen Technologie-Managements,
a.a.0, S. 217 ff.; Faselow, K.-H., Stedler, H., Venture Capital in Deutschland, in: Die
Bank, 1988, S. 555 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 91 f.; Schmelzer, H.J., Buttermilch,
K.-H., Reduzierung der Entwicklungszeiten in der Produktentwicklung als ganzheitliches
Problem, a.a.0., 63 f.; Maidique, M.A., Hayes, R.H., The art of high-technology mana-
gement, in: Sloan Management Review, Vol. 26 (1984), S. 17 ff.

Im Hinblick auf das strategische Unternehmensverhalten iibernehmen Unternehmensziele
eine Steuerungs-, Koordinations- und Kontrollfunktion. Zu den Funktionen von Unter-
nehmenszielen siehe vor allem Kupsch, P., Unternehmensziele, a.a.O., S. 15 ff.; Meffert,
H., Unternehmensziele, a.a.0., S. 23 f.; Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung,
Wiesbaden 1966, S. 18 ff.
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ob eine langfristige Gewinnorientierung auch zu einer wachstumsorientierten
Strategieausrichtung der High-Tech-Unternehmen fiihrt, die z.B. in der Produkt-
bzw. Marktentwicklung zum Ausdruck kommt. Dariiber hinaus erscheint es be-
deutsam, zu untersuchen, ob ein Zusammenhang zwischen bestimmten Marktstel-
lungszielen wie z.B. der ErschlieBung neuer High-Tech-Mirkte und der Strate-
gieauspriagung der strategischen Gruppen im Hinblick auf die Marktentwicklung
bzw. Diversifikation festzustellen ist. Fiir die weitere Analyse 148t sich folgende
Basishypothese formulieren, die einer empirischen Uberpriifung unterzogen wird:

H7z1 In High-Tech-Mirkten besteht ein Zusammenhang zwischen den
Unternehmenszielen und den Marketingstrategien von strategischen
Gruppen. Die strategischen Gruppen unterscheiden sich daher hin-
sichtlich der von ihnen verfolgten Unternehmensziele innerhalb einer
homogenen Umfeldsituation.

Auf der Grundlage der empirischen Ergebnisse zu den Marketingstrategien der
strategischen High-Tech-Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen werden
fiir die weitere Analyse folgende Basishypothesen formuliert:

Hzo In den verschiedenen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-
Mirkten lassen sich bei den vergleichbaren strategischen Gruppen
ahnliche Zielpriorititen identifizieren.

Hz3 Bei den vergleichbaren strategischen Gruppen, die in den verschie-
denen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-Mérkten dhnliche
Zielprioritiaten haben, lassen sich situationsbedingte Unterschiede in
der Bedeutung der Unternehmensziele feststellen.
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2.12 Empirische Analyse der Unternehmensziele von strategischen
Gruppen

In den folgenden Ausfilhrungen werden zunichst die Unternehmensziele der
strategischen Gruppen in der Umfeldsituation A aufgezeigt. Danach wird in einer
situationsiibergreifenden Betrachtung analysiert, welche Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in den Zielpriorititen der vergleichbaren strategischen High-Tech-
Gruppen bestehen. Die Beschreibung der empirischen Ergebnisse zu den Unter-
nehmenszielen der strategischen Gruppen erfolgt anhand der in Abbildung 33
dargestellten Mittelwertabweichungen der Zielauspragungen.”

In der Umfeldsituation A sind bei den differenzierungsorientierten High-Tech-
Anbietern die Marktstellungsziele Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit, lang-
fristige Gewinnerzielung, Marktanteilssicherung und MarkterschlieBung iiber-
durchschnittlich ausgeprégt. Dariiber hinaus sehen die Unternehmen dieser stra-
tegischen Gruppe die Imageverbesserung und die Mitarbeitermotivation als be-
sonders wichtig an. Den iibrigen Unternehmenszielen wird eine untergeordnete
Bedeutung zugesprochen.

Bei den kostenorientierten High-Tech-Unternehmen steht die Erreichung kurz-
fristiger Gewinne im Vordergrund der Zielsetzungen. Die Kostenorientierung
kommt auBerdem in der iiberdurchschnittlichen Bewertung der Unternehmens-
ziele Kostenreduktion, Produktivititssteigerung in der Produktion und Kredit-
wiirdigkeit zum Ausdruck. Die restlichen Zieldimensionen werden von den
Unternehmen der zweiten strategischen Gruppe vernachlissigt.

In der Situation A, die durch eine hohe Marktdynamik gekennzeichnet ist, wird
die MarkterschlieBung von den innovationsorientierten Unternehmen fiir iiber-
durchschnittlich wichtig gehalten. Den iibrigen Marktstellungs-, Rentabilitits-,
Finanz-, Sozial- und Prestigezielen messen die "Innovationsorientierten” eine
geringe Bedeutung bei.

> Die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Zielvariablen der strategischen

High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C sind dem Anhang II der Arbeit zu
entnehmen.
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Auspragung der Zielvariablen im Vergleich zum Durchschnitt
Zielvariablen in Situation A in Situation B in Situation C
Differen- enorien- | innovations ) Differen- ien- | tnnovetions- | sig.- Ditferen- "
So- | B | e | et | [ S | B | e | TR | Monentens | S0, | @ | demer || oiene
1
-
SIche'ron:.ng Wettbewerbs-| 1,84 + . . . 1,67 0 N + « (1,94 0 B +
Umsatz ns. | 2,19 0 V] 0 n.s. [2,01 (1] (1] - n.s. (2,05 0 (1] -
Marktanteil ns. | 2,26 + - 1] *s 12,10 + -- /] n.s. | 2,05 + - 0
MarkterschlieBung * 2,13 + - + ns. 181 V] - + 221 + - ++ |
kurzir. Gewinn “w 12,78 - ++ 0 12,39 0 ++ - * 2,24 1] + -
langfr. Gewinn ns. | 1,63 + - o bkt 1,72 + -- o n.s. | 1,86 0 - +
Kostenreduktion 12,00 0 + - bl 1,86 + + -- . 1,85 0 + -
Kreditwlrdigkeit ns. | 2,52 (1] + - . 2,44 + - - . | 2,47 0 - ++
l':;oguktlvnlwelaemnu n.s. | 2,39 0 0 0 * 11,81 + - - ** | 2028 - - +
Produltivititssteigerung | ne. |2,00 | 0 + - w |1,72]| o + - o |17r| 4 + -
froduklivitétssteigerung |+ 1502 | o 0 - |ns [177] o 0 . « 202 + - +
Mitarbeiterzufriedenheit * 2,28 + - - . 2,12 + - (1] * 2,56 + - +
Imageverbesserung * 12,17 + - 1] “* 12,03 + - + ns. (2,15 + - ]
Anzahl der Unternehmen 104 51 33 20 159 85 33 41 112 62 29 21
Legende: + 4 +=sohr stark Oberdurchechnittiioh - = unterdurchsohnittlich [0.10.0,26) s« Signifkanzniveau 0,05 (F-Test) 1 = sehr viel Wert
+ + metark Uberdurchschalttiich -- =slork unterdurchschnittiich [0.25:0,50) « Signifikanzniveau 50,10 (F-Test) 65 = Oberhaupt kein Wert
; :m:runnmum ---=gohw stark unterdurchechnittliich [ >0,50 |

Abb. 33: Bedeutung der Unternehmensziele fiir die strategischen High-Tech-Gruppen in den Umfeldsituationen
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Insgesamt wird deutlich, daB in der Umfeldsituation A ein Zusammenhang
zwischen den Zielsetzungen und den Marketingstrategien der differenzierungs-,
kosten- und innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen besteht und sich die
strategischen Gruppen in der Ausprigung der Unternehmensziele unterscheiden
(vgl. Abbildungen 28 und 33).”8 Fiir die "Differenzierungsorientierten" sind Ziel-
setzungen relevant, die die langfristige Stellung in High-Tech-Markten betreffen.
Entsprechend werden von den Unternehmen innerhalb der Marketingstrategie die
Marktpenetration und die Marktentwicklung als wichtig beurteilt. Es ist weiterhin
festzustellen, daB die iiberdurchschnittliche Bedeutung des Imageziels in dieser
strategischen Gruppe mit dem Streben nach einer Image-Fiihrerschaft korrespon-
diert. Der hohe Stellenwert des mitarbeiterbezogenen Sozialziels weist darauf hin,
daB8 der Aufbau einer dauerhaften Service-Fiihrerschaft eine hohe Mitarbeiter-
zufriedenheit voraussetzt.

Das Unternehmensverhalten der kostenorientierten High-Tech-Anbieter ist durch
eine kurzfristige Gewinnorientierung gepriagt. Aus diesem Grund werden den
Strategieoptionen Produktentwicklung, Marktentwicklung und Diversifikation,
die hohe Vorlaufinvestitionen erfordern, eine geringe Bedeutung beigemessen.
Demgegeniiber ist bei den Unternehmen dieser strategischen Gruppe zu erken-
nen, daB ein Zusammenhang zwischen den rentabilitdtsorientierten Unterneh-
menszielen Kostenreduktion bzw. Produktivititssteigerung in der Produktion und
der Strategieausrichtung Erreichung einer Preis-/Kosten-Fiihrerschaft besteht. Bei
den innovationsorientierten High-Tech-Herstellern steht die MarkterschlieBung
im Vordergrund der Unternehmensziele. Sie rdumen daher auch der Diversifi-
kation und der Pionierorientierung im Rahmen der Marketingstrategie einen iiber-
durchschnittlich hohen Stellenwert ein.

Die Analyse der Unternehmensziele der differenzierungs-, kosten- und innova-
tionsorientierten High-Tech-Unternehmen in den verschiedenen homogenen Um-
feldsituationen zeigt, daB den vergleichbaren strategischen High-Tech-Gruppen

7 Vgl. hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Strategie-

dimensionen sowie der einzelnen Zielvariablen der strategischen High-Tech-Gruppen in
den Situationen A, B und C im Anhang II der Arbeit.
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dhnliche Zielpriorititen zugrunde liegen (vgl. Abbildungen 28 und 33).”” Auf-
grund der aufgezeigten Zusammenhinge zwischen den Zielen und den Marke-
tingstrategien der strategischen High-Tech-Gruppen und aufgrund der Ergebnisse
der Mittelwertvergleichstests sind die Hypothesen H 71 und H 77 insgesamt
anzunehmen.”®

Beziiglich der Hypothese H 73 ist zu priifen, ob bei den vergleichbaren strate-
gischen Gruppen, die in den Umfeldsituationen A, B und C &hnliche Zielschwer-
punkte besitzen, situationsbedingte Unterschiede in der Bedeutung einzelner
Unternehmensziele bestehen. Auf Basis der in Abbildung 33 dargesteliten
Mittelwertabweichungen der Zieldimensionen ist festzustellen, da8 die
"Differenzierungsorientierten” auf die Realisierung langfristiger Gewinne und die
Mitarbeitermotivation in den Umfeldsituationen A und B im Vergleich zur Situa-
tion C einen groBeren Wert legen.” Der Produktivititssteigerung in der F&E wird
vor allem in Situation B und der Produktivititssteigerung in der Produktion in
Situation C eine besondere Relevanz zugesprochen. Die unterschiedliche Bedeu-
tung der Unternehmensziele 148t sich damit erkldren, daB bei der Zielplanung in
der Situation B technologische und in der Situation C kostenbezogene Aspekte
eine stirkere Beriicksichtigung finden.

Die kostenorientierten Unternehmen messen der Erzielung kurzfristiger Gewinne,
der Kostenreduktion und der Produktivititssteigerung in der Produktion in Situa-
tion A, in der noch kein Technologie- bzw. Preiswettbewerb herrscht, einen
besonders geringen Stellenwert bei. Von der strategischen Gruppe der
"Innovationsorientierten" werden die MarkterschlieBung in Situation B und die
Kreditwiirdigkeit in Situation C als besonders wichtig angesehen. Dariiber hinaus

" Siehe in diesem Zusammenhang auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzel-

nen Strategiedimensionen sowie der einzelnen Zielvariablen der strategischen High-Tech-
Gruppen in den Situationen A, B und C im Anhang II der Arbeit.

Zu den Ergebnissen der Mittelwertvergleichstests siehe die Abbildung 33 der Arbeit. Es
zeigt sich hierbei, daB fiir die Zielvariablen langfristiger Gewinn, Umsatz und Marktanteil
in der Mehrzahl der Umfeldsituationen keine signifikanten Ergebnisse vorliegen.

Vgl. hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Strategie-
dimensionen sowie der einzelnen Zielvariablen der strategischen High-Tech-Gruppen in
den Situationen A, B und C im Anhang II der Arbeit.
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legen die innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen vor allem in den
Situationen B und C einen groBen Wert auf die Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit. Ein Grund fiir die wachsende Bedeutung dieses Marktstellungsziels
liegt darin, da8 die Wettbewerbsdynamik in den beiden Umfeldsituationen B und
C im Vergleich zur Situation A deutlich hoher ist. Es bleibt zusammenfassend
festzuhalten, daB sich die strategischen High-Tech-Gruppen in ihren Zielpriori-
titen in den verschiedenen Umfeldsituationen vergleichsweise gering unter-
scheiden. Somit ist die Hypothese H 3 nur eingeschrinkt zu bestitigen.

2.2 Unternehmenskultur als EinfluSfaktor der strategischen Gruppen

Im Mittelpunkt der folgenden Betrachtung steht die Analyse des Zusammenhangs
zwischen der Unternehmenskultur und den Marketingstrategien von strategischen
Gruppen. Es sollen hierdurch Erfahrungen gesammelt werden, ob Unterschiede in
der Unternehmenskultur die Bildung bestimmter strategischer Gruppen be-
giinstigen.

2.21 Theoretische Grundlagen zum  Zusammenhang  zwischen
Unternehmenskultur und Marketingstrategien von strategischen
Gruppen

Die Unternehmenskultur®® bildet ein System von Wertvorstellungen, Verhaltens-
normen sowie Denk- und Handlungsweisen, durch die das Verhalten der Mitar-
beiter im gesamten Unternehmen geprigt wird.®! Eine nahere Untersuchung der

8 In der Literatur werden die Begriffe Unternehmenskultur, Organisationskultur, Corpo-

rate Culture und Organizational Culture weitgehend synonym verwendet. Vgl. hierzu
u.a. Scholz, Ch., Organisationskultur, Zwischen Schein und Wirklichkeit, in: ZfbF, 1988,
Nr. 3, S. 244; Staerkle, R., Wechselwirkungen zwischen Unternehmenskultur und
Organisationsstruktur, in: Integriertes Management, Hrsg.: Probst, G.J., Siegwart, H.,
Bern, Stuttgart 1985, S. 552. Zur Abgrenzung der Unternehmenskultur von funktions-
bereichsbezogenen Subkulturen wie z.B. der Marketing- oder der F&E-Kultur siehe z.B.
Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.O., S. 352 ff.

8 Zum Begriff und den Merkmalen der Unternehmenskultur siehe z.B. Meffert, H., Mar-
keting-Management, a.a.0., S. 426 ff.; Meffert, H., Hafner, K., Unternehmenskultur und
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Kultur von High-Tech-Anbietern ist von besonderem Interesse, da die Entwick-
lungsdynamik in High-Tech-Markten hohe Anforderungen an die Innovations-
und Anpassungsfahigkeit der Unternehmen und deren Mitarbeiter stellt.®? Die
Unternehmenskultur iibt einen besonderen EinfluB auf die Priferenzstruktur des
Management bei der Planung von Marketingstrategien aus.®> So sind die Strate-
gieentscheidungen bei einem High-Tech-Anbieter, der eine starke innovations-
orientierte Kultur aufweist, u.a. durch eine hohe Risikofreudigkeit und Flexibilit4t
des Management geprigt.®*

Fragestellungen zur verhaltensprigenden Wirkung der Unternehmenskultur
stehen seit Mitte der 80er Jahre verstirkt im Interesse der betriebswirt-
schaftlichen Forschung. Hierbei ist jedoch zu erkennen, da8 sich die Forschungen
zum Kultur-Strategie-Zusammenhang zu meist auf eine theoretische Analyse
beschrinken.®® Empirisch gesicherte Erkenntnisse zur Beziehung zwischen der

marktorientierte Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 4 ff.; Steinbacher, F., Kultur, Begriff,
Theorie, Funktion, Stuttgart 1976, S. 33.

Vgl. Dussauge, P., Hart, St., Ramanantsoa, B., Strategic technology management,
a.a.0, S. 197 ff.; Ewald, A., Organisation des strategischen Technologie-Managements,
a.a.0,, S. 294 ff.; Kieser, A., Unternehmenskultur und Innovation, in: Unternehmens-
kultur und Unternehmensfiihrung, Dokumentationspapier Nr. 39 der Wissenschaftlichen
Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V., Hrsg.: Meffert H., Wagner,
H., Miinster 1987, S. 20 ff.; Heinen, E., Unternehmenskultur als Gegenstand der
Betriebswirtschaftslehre, in: Unternehmenskultur, Perspektiven fiir Wissenschaft und
Praxis, Hrsg.: Heinen, E., Miinchen, Wien 1987, S. 2 ff.

Die Unternehmenskultur hat zudem einen maBgeblichen EinfluB auf die Strategie-
implementierung. Vgl. hierzu z.B. Hilker, J., Marketingimplementierung, a.a.O., S. 73 ff.
u. 291 ff.; Pimpin, C., Bedeutung der Unternehmenskultur fiir die Unternehmens-
fiihrung, in: Unternehmenskultur und Unternehmensfiihrung, Dokumentationspapier Nr.
39 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V.,
Hrsg.: Meffert H., Wagner, H., Miinster 1987, S. 8.

Vgl. Bleicher, K., Organisation: Strategien, Strukturen, Kulturen, 2. Aufl., Wiesbaden
1990, S. 785 ff.; Kieser, A., Unternehmenskultur und Innovation, a.a.O., S. 23 ff;
Schuster, L., Widmer, A.W., Theorie und Praxis der Unternehmenskultur, in: ZfO, 1984,
Nr. 8, S. 492 f.

Zu konzeptionellen Uberlegungen im Hinblick auf den Kultur-Strategie-Fit siche z.B.
Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 440 ff.; Piimpin, C., Koller, H.P., Die
Bedeutung der Unternehmenskultur fiir die Unternehmensstrategie, a.a.0., S. 304 ff;
Hinterhuber, H., Wettbewerbsstrategie, a.a.O., S. 224 ff.; Bleicher, K., Zum Verhiltnis
von Kulturen und Strategien der Unternehmung, in: Organisationskultur: Phanomen -
Philosophie - Technologie, Hrsg.: Diilfer, E., Stuttgart 1988, S. 96 ff.; Scholz, Ch., Cor-
porate culture and strategy, The problem of strategic fit, in: Long Range Planning, Vol.
20 (1987), S. 78 ff.; Deshpandé, R., Parasuraman, A., Linking corporate culture to stra-
tegic planning, in: Business Horizons, 1986, No. 3, S. 28 ff.
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Unternehmenskultur und dem strategischen Unternehmensverhalten liegen in
High-Tech-Mirkten bislang kaum vor.%

Vor diesem Hintergrund wird fiir die folgende Diskussion auf die allgemeine Lite-
ratur zur Kulturforschung zuriickgegriffen. Um zu einer differenzierten Betrach-
tung der Kultur von High-Tech-Unternehmen zu gelangen, wird die Analyse
anhand der kulturellen Grundorientierungen vorgenommen, die in einem hohen
Kunden-, Mitarbeiter-, Innovations-, Kosten- bzw. Technologiebezug zum Aus-
druck kommen.*” Im Hinblick auf die Wirkungsbeziehung zwischen Kultur und
Strategie wird unterstellt, daB die Unternehmenskultur als unabhiingige Bestim-
mungsgrofe das strategische Verhalten von High-Tech-Anbietern beeinflut. 3

In High-Tech-Mirkten besitzt die Kundenorientierung der Unternehmen eine
besondere Relevanz, da ein enger Kundenkontakt und eine gute Kenntnis der
Anwenderprobleme die wesentlichen Voraussetzungen fiir die Entwicklung
marktfihiger technologischer Produkte darstellen. Ein starker Kundenbezug ist

8 Erste Hinweise iiber den Kultur-Strategie-Zusammenhang von High-Tech-Unternehmen

gibt die empirische Untersuchung von Meffert/Hafner. Vgl. hierzu Meffert, H., Hafner,
K., Unternehmenskultur praxistauglich?, in: asw, Sondernummer Oktober 1988, S. 28
ff.; Meffert, H., Hafner, K., Poggenpohl, M., Unternehmenskultur und Unternehmens-
fiihrung, Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, Arbeitspapier Nr. 43 der Wissen-
schaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V., Hrsg.: Meffert
H., Wagner, H., Miinster 1988, S. 12 ff. Siehe in diesem Zusammenhang auch Meffert,
H., Kirchgeorg, M., Marktorientiertes Umweltmanagement, a.a.O., S. 317 ff.

Zu einer vergleichbaren Systematisierung kultureller Grundorientierungen siehe auch
Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O., S. 440; Meffert, H., Hafner, K., Unterneh-
menskultur praxistauglich?, a.a.O., S. 26 ff.; Piimpin, C., Bedeutung der Unternehmens-
kultur fiir die Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 6. Die aufgefiihrten kulturellen Grund-
orientierungen wurden auch im Rahmen einer Diplomarbeit am Institut fiir Marketing am
Beispiel von High-Tech-Unternehmen empirisch nachgewiesen. Siehe hierzu Wiibben, J.,
Die Unternehmenskultur als Bestimmungsfaktor marktorientierter Unternehmens-
strategien, unver. Diplomarbeit, Miinster 1991, S. 26 ff. Eine Darstellung der auf Basis
einer konfirmatorischen Faktorenanalyse ermittelten kulturellen Grundorientierungen ist
auch im Anhang II der Arbeit enthalten.

Vgl. zu dieser Einschitzung auch Heinen, E., Unternehmenskultur als Gegenstand der
Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 43. In der vorliegenden Untersuchung wird auf eine
Betrachtung der wechselseitigen Beziehungen zwischen Unternehmenskultur und -stra-
tegie sowie zwischen Unternehmenskultur und -zielen verzichtet. Siehe hierzu u.a. Mef-
fert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 88 f. u. 438 f.; Meffert, H., Hafner, K,
Unternehmenskultur und marktorientierte Untemehmensfiihrung, a.a.0., S. 27 ff.
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daher insbesondere bei High-Tech-Anbietern wichtig, die eine Nutzen-Fiihrer-
schaft anstreben.®

Die Mitarbeiterorientierung bildet eine zentrale Grundlage der qualitits-
orientierten Marketingstrategien. Eine hohe Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen und das BewuBtsein, fiir die Qualitdt der High-Tech-Produkte ver-
antwortlich zu sein, fordert die Einsatzbereitschaft und motiviert zu einem eigen-
standigen Handeln. Dies bietet die Moglichkeit, einen hohen Qualitétsstandard im
Unternehmen zu verankern, der auf einem von allen Mitarbeitern gleichermaBen
getragenen Qualitdtsverstandnis beruht. Ein ausgeprigtes qualititsbezogenes
Anspruchsniveau der Mitarbeiter trigt auSerdem dazu bei, den Umfang der
Qualititskontrollen wihrend der Leistungserstellung zu reduzieren.*

Ein dominanter Einflu der Innovationsorientierung ist im Hinblick auf die Pro-
duktentwicklung und Diversifikation zu vermuten. Unternehmerische Flexibilitit,
Kreativitit und Risikofreudigkeit er6ffnen den High-Tech-Anbietern in einem
dynamischen Wettbewerbsumfeld die Chance, mit technologischen Produkt-
neuheiten in bestehenden und neuen Mirkten dauerhaft Wettbewerbsvorteile auf-
zubauen und zu sichern. Dariiber hinaus ist eine deutliche Innovationsorientierung
bei Unternehmen zu erwarten, die iiberwiegend als Pioniere in High-Tech-Mairkte
eintreten.’!

8 Vgl. Frese, E., Grundlagen der Organisation, a.a.0., S. 307 ff.; Meffert, H., Hafner, K.,

Poggenpohl, M., Unternehmenskultur und Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 41.; Piimpin,
C., Wiithrich, H.A., Die Marketing-Kultur als betrieblicher Wert von strategischer
Bedeutung, in: Thexis, 1985, Nr. 4, S. 23 f.; Peters, Th., Waterman, R., Auf der Suche
nach Spitzenleistungen, Landsberg a.L. 1984, S. 39. Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen
im Teil B Kap. 2.32 der Arbeit.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 446 f.; Witte, A., Integrierte Quali-
tatssteuerung im Total Quality Management, a.a.O., S. 103 ff.; Piimpin, C., Bedeutung
der Unternehmenskultur fiir die Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 13.; Heinen, E., Unter-
nehmenskultur als Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 2 ff.

Vgl. Tylecote, A., Demirag, I., Short-Termism: Culture and structures as factors in tech-
nological innovation, in: Technological change and company strategies, Hrsg.: Coombs,
R., Saviotti, P., Walsh, V., London u.a. 1992, S. 211 ff.; Meffert, H., Hafner, K., Pog-
genpohl, M., Unternehmenskultur und Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 41; Kieser, A,
Unternehmenskultur und Innovation, a.a.0., S. 23 ff. Siehe hierzu auch die Darstel-
lungen im Teil B Kap. 2.31 und Kap. 2.33 der Arbeit.
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Bei einer intensiven Kostenorientierung der Kultur werden die Unternehmen
i.d.R. den Strategieoptionen einen untergeordneten Stellenwert beimessen, die
hohe Vorlaufinvestitionen und ein erhebliches Entwicklungs- und Vermark-
tungsrisiko beinhalten wie z.B. die Technologie- oder die Innovations-Fiihrer-
schaft. Es ist vielmehr damit zu rechnen, da die High-Tech-Hersteller preis-/
kostenbezogene Marketingstrategien verfolgen, denen eine produktions-
orientierte, eher innengerichtete Sicht des Management zugrunde liegt.”

Aufgrund der Technologiedynamik in High-Tech-Mirkten kommt der Techno-
logieorientierung als kulturelle Grundausrichtung grundsitzlich eine hohe
Bedeutung zu. Dies liegt darin begriindet, daB die konsequente Weiterentwick-
lung von produkt- und anwendungsbezogenen Schrittmachertechnologien eine
wesentliche Voraussetzung zur Sicherung der gegenwirtigen Wettbewerbs-
position und der frithzeitige Aufbau von Know-How bei Schliisseltechnologien
die Grundlage zur Schaffung zukiinftiger Differenzierungspotentiale darstellen.*®

Eine einseitige Technologieorientierung birgt jedoch auch die Gefahr der Eta-
blierung einer stark innengerichteten Unternehmenskultur, die allein durch die
Wertvorstellungen und Denkhaltungen der F&E-Mitarbeiter gepragt wird. Es
besteht hierbei das Risiko, daB sich die High-Tech-Unternehmen bei der Produkt-
entwicklung primir am technologisch Machbaren orientieren und dadurch
wesentliche Nachfragerbediirfnisse iibersehen. Als Beispiel hierfiir ist der Com-
puterhersteller DEC zu nennen. Das Unternehmen brachte Mitte der 80er Jahre
einen neuen Computer auf den Markt, der den Konkurrenzprodukten beziiglich
der Rechnerleistung deutlich iiberlegen war, aber auf wenig Akzeptanz bei den
Nachfragem traf. Der MiBerfolg lag u.a. darin begriindet, daB die High-Tech-
Anwender vermehrt benutzerfreundliche Personal-Computer fiir Textverarbeitung

92 Vgl. Frese, E., Grundlagen der Organisation, a.a.0., S. 30 ff.; Meffert, H., Strategische

Unternehmensfiihrung und Marketing, a.a.0., S. 350; Meffert, H., Hafner, K., Unter-
nehmenskultur und marktorientierte Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 38 f. Siehe hierzu
auch die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 2.32 der vorliegenden Untersuchung.

Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 445; Dussauge, P., Hart, St.,
Ramanantsoa, B., Strategic technology management, a.a.0., S. 197 ff. Siche in diesem
Zusammenhang auch die Erorterungen in Teil B Kap. 2.11, Kap. 2.31 und Kap. 2.32 der
Arbeit.
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und Desktop-Anwendungen forderten und dies von DEC nicht rechtzeitig erkannt
wurde.** Um Nachfrageverinderungen friihzeitig identifizieren zu konnen, ist
daher in der Kultur technologieorientierter High-Tech-Unternehmen i.d.R. auch
eine Kundenorientierung stirker zu verankern.

Ausgehend von den skizzierten kulturellen Grundorientierungen in High-Tech-
Mirkten ist es von Interesse, zu erfahren, inwieweit ein Zusammenhang zwischen
der Kultur und dem strategischen Unternehmensverhalten vorliegt. Unterschiede
in der Kulturauspriagung der verschiedenen strategischen Verhaltensgruppen kon-
nen dabei Aufschluf dariiber geben, ob die Unternehmenskultur EinfluB auf die
Bildung strategischer High-Tech-Gruppen hat. In diesem Zusammenhang wird fiir
die empirische Analyse folgende Basishypothese formuliert:

Hki In High-Tech-Mirkten besteht ein Zusammenhang zwischen der
Unternehmenskultur und den Marketingstrategien von strategischen
Gruppen. Die strategischen Gruppen unterscheiden sich daher in ihrer
Unternehmenskultur innerhalb einer homogenen Umfeldsituation.

Auf der Grundlage der empirischen Ergebnisse zu den Marketingstrategien der
strategischen High-Tech-Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen werden
in der weiteren Analyse folgende Basishypothesen iiberpriift:

Hk2 In den verschiedenen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-
Mirkten weisen die vergleichbaren strategischen Gruppen ahnliche
kulturelle Grundorientierungen auf.

Hk3 Bei den vergleichbaren strategischen Gruppen, die in den verschie-
denen homogenen Umfeldsituationen in High-Tech-Markten dhnliche
kulturelle Grundorientierungen besitzen, sind situationsbedingte Unter-
schiede in der Kulturauspriagung festzustellen.

54 Vgl. Preis, A., Unternehmenskultur kontra Effektivitat, in: WISU, 1990, Nr. 10, S. 544;
0.V., Who's excellent now?, in: Business Week, 1984, Nr. 11, S. 53 f.
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2.22 Empirische Analyse der Unternehmenskultur von strategischen
Gruppen

In den weiteren Ausfiihrungen wird die Unternehmenskultur der strategischen
High-Tech-Gruppen in der Situation A gekennzeichnet. Im Anschluf daran wer-
den in einer situationsiibergreifenden Analyse die Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede der kulturellen Grundorientierungen der strategischen Gruppen in High-
Tech-Mirkten untersucht. Zur Beschreibung der strategischen Verhaltensgruppen
in den verschiedenen homogenen Umfeldsituationen werden die in der Abbildung
34 dargestellten Mittelwertabweichungen der Kulturvariablen herangezogen.*®

In der Umfeldsituation A wird der mitarbeiterbezogenen Grundorientierung von
den differenzierungsorientierten High-Tech-Anbietern eine zentrale Bedeu-
tung beigemessen. Hierbei werden das Vertrauen in die Mitarbeiter und die
Eigenstindigkeit der Mitarbeiter als besonders wichtig angesehen. Es ist auer-
dem zu erkennen, daB in dieser strategischen High-Tech-Gruppe die Kultur-
dimensionen Kenntnis der Kundenprobleme und Technologieorientierung iiber-
durchschnittlich ausgeprégt sind. Im Vergleich dazu sind die innovations- und
kostenbezogenen Grundorientierungen in der Kultur der "Differenzierungs-
orientierten” kaum verankert.

Die High-Tech-Unternehmen der zweiten strategischen Gruppe legen groBen
Wert auf die kostenbezogenen Kulturmerkmale. Das KostenbewuBtsein ist iiber-
durchschnittlich und die Kostenorientierung stark iiberdurchschnittlich ausge-
pragt. In der Situation A, in der eine starke Marktdynamik herrscht, sehen die
"Kostenorientierten' zudem die enge Kundenbeziehung als besonders relevant
an. Andere kulturelle Grundorientierungen sind fiir die kostenorientierten High-
Tech-Hersteller von nachrangiger Bedeutung.

% Siehe in diesem Zusammenhang auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzel-

nen Kulturvariablen der strategischen High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C
im Anhang II der Arbeit.
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Abb. 34: Bedeutung der Kulturdimensionen fiir die strategischen High-Tech-Gruppen
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Bei den innovationsorientierten High-Tech-Herstellern stehen die Technolo-
gieorientierung, das TechnologiebewuBtsein und die Kreativitit im Vordergrund
der Unternehmenskultur. Es wird deutlich, daB die Unternehmen dieser strate-
gischen Gruppe den iibrigen Kulturmerkmalen der innovationsorientierten Grund-
haltung einen geringen Stellenwert beimessen. Dariiber hinaus werden die iibrigen
kulturellen Grundorientierungen als unterdurchschnittlich wichtig eingestuft.

Als Ergebnis bleibt festzuhalten, daB in der Situation A tendenziell ein Zusam-
menhang zwischen der Unternehmenskultur und den Strategieschwerpunkten der
High-Tech-Anbieter besteht und sich die strategischen Gruppen in der Aus-
prigung der Kulturmerkmale unterscheiden (vgl. Abbildungen 28 und 34).% Bei
den "Differenzierungsorientierten”, die u.a. eine Qualitits-, Service- und Nutzen-
Fiihrerschaft anstreben, stehen insbesondere die Kunden- und Mitarbeiter-
orientierung im Vordergrund der Unternehmenskultur. Dies ist ein Hinweis dafiir,
daB die kulturelle Ausrichtung das strategische Verhalten der differenzierungs-
orientierten High-Tech-Anbieter beeinflult. Diese Aussage ist allerdings aufgrund
der geringen Ubereinstimmung der innovationsorientierten Kulturmerkmale mit
den Strategieoptionen der Produktentwicklung und der Pionierorientierung zu
relativieren.

Ein starker Kultur-Strategie-Zusammenhang ist bei den kostenorientierten High-
Tech-Herstellern zu erkennen. Bei den Unternehmen steht daher die Realisierung
einer Preis-/Kosten-Fiihrerschaft im Mittelpunkt der Marketingstrategie. Das
strategische Verhalten der innovationsorientierten High-Tech-Anbieter wird vor
allem durch eine technologiebezogene kulturelle Grundhaltung bestimmt. Aus
diesem Grund legen die Unternehmen einen besonderen Wert auf die Erreichung
einer Technologie-Fithrerschaft. Bei der Betrachtung der Kultur der
"Innovationsorientierten" zeigt sich jedoch auch, da die innovationsorientierten
Kulturmerkmale mit Ausnahme der Kreativitit nur schwach ausgeprigt sind. Es
148t sich daraus schlieBen, da8 im Hinblick auf die Strategieoptionen Produkt-

Vgl. hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Strategievariablen
und der einzelnen Kulturmerkmale der strategischen High-Tech-Gruppen in den Situa-
tionen A, B und C im Anhang II der Arbeit.
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entwicklung, Diversifikation und Pionierorientierung lediglich ein geringer
Kultur-Strategie-Fit besteht.

In einer situationsiibergreifenden Untersuchung der Unternehmenskultur der
differenzierungs-, kosten- und innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen
wird deutlich, da8 die vergleichbaren strategischen Gruppen in den Umfeld-
situationen A, B und C ahnliche kulturelle Grundorientierungen besitzen (vgl.
Abbildung 28 und 34).”” Aufgrund der z.T. geringen Kultur-Strategie-Zusammen-
hinge bei den strategischen High-Tech-Gruppen und aufgrund der teilweise unbe-
friedigenden Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests sind die Hypothesen H g
und H g7 insgesamt nur eingeschrinkt zu bestatigen.*®

Hinsichtlich der Hypothese H g3 ist zu analysieren, ob bei den vergleichbaren
strategischen High-Tech-Gruppen, die in den verschiedenen homogenen
Umfeldsituationen eine #hnliche kulturelle Grundausrichtung aufweisen, situa-
tionsbedingte Unterschiede in der Kulturauspriagung bestehen. Ein Vergleich der
in der Abbildung 34 gezeigten Mittelwertabweichungen macht deutlich, da8 in
der Unternehmenskultur der differenzierungs- und innovationsorientierten High-
Tech-Anbieter die technologiebezogenen Kulturmerkmale eine Bedeutungs-
verinderung erfahren.” Die strategische Gruppe der "Differenzierungs-
orientierten” rdaumt den Kulturmerkmalen Technologieorientierung und
TechnologiebewuBtsein primidr in der Umfeldsituation B einen besonderen
Stellenwert ein. Dies 148t sich damit erkliren, daB die in der Situation B
vorherrschende Technologiedynamik zu Anpassungen in den Wertvorstellungen

7 Siehe hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Kulturvariablen

der strategischen High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C im Anhang II der
Arbeit.

Zu den Ergebnissen der Mittelwertvergleichstests siche die Abbildung 34 der Arbeit. Es
ist hierbei anzumerken, daB fiir die Kulturvariablen enge Kundenbeziehungen, Einsatz-
bereitschaft der Mitarbeiter, konsequente Zielverfolgung, Risikofreudigkeit, Flexibilitat,
Kreativitdt und KostenbewuBtsein in der Mehrzahl der Umfeldsituationen keine signifi-
kanten Ergebnisse vorliegen.
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Vgl. hierzu auch die absoluten Mittelwertabweichungen der einzelnen Kulturvariablen
der strategischen High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C im Anhang II der
Arbeit.
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und Denkhaltungen der Mitarbeiter in den differenzierungsorientierten High-
Tech-Unternehmen fiihrt.

Aus dem gleichen Grund legen die "Innovationsorientierten" in der Situation B
einen groBeren Wert auf die technologieorientierte Kulturausrichtung als in den
beiden anderen Umfeldsituationen. Fiir die innovationsorientierten High-Tech-
Anbieter ist dariiber hinaus die Kenntnis der Kundenprobleme in Situation B von
iiberdurchschnittlicher Relevanz. Ein Grund hierfiir ist darin zu sehen, daB die
Unternehmen die Notwendigkeit erkennen, eine intensive Technologie-
orientierung mit einem hohen Kundenbezug zu verbinden, um der Gefahr einer
stark innengerichteten Unternehmenskultur vorzubeugen. Trotz der aufgezeigten
Kulturunterschiede bleibt insgesamt anzumerken, daB8 sich die vergleichbaren
strategischen Gruppen in der Ausprégung der kulturellen Grundorientierungen in
den Umfeldsituationen A, B und C nur wenig voneinander unterscheiden. Die
Hypothese H g3 ist somit abzulehnen.

3. Analyse des Markterfolges der Marketingstrategien von strategischen
Gruppen in High-Tech-Mirkten

Ziel der folgenden Betrachtung ist es, die Erfolgswirksamkeit von Marketing-
strategien in High-Tech-Mirkten zu analysieren. Nach einer Erorterung aus-
gewihlter Studien zum Markterfolg des strategischen Unternehmensverhaltens
von High-Tech-Anbietern wird in der vorliegenden Untersuchung iiberpriift, ob
zwischen den strategischen Gruppen signifikante Erfolgsunterschiede bestehen.

3.1 Theoretische Grundlagen zum Markterfolg der Marketingstrategien
von strategischen Gruppen

Eine Bestandsaufnahme der Literatur zum Markterfolg von Marketingstrategien
in High-Tech-Mirkten 148t zwei Forschungsschwerpunkte erkennen. In den
Untersuchungen wird einerseits die Erfolgswirkung unterschiedlicher Wettbe-
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werbsstrategien von High-Tech-Unternehmen analysiert.'® Andererseits wird in
den empirischen Forschungen die Vorteilhaftigkeit alternativer Timingstrategien

in High-Tech-Mirkten untersucht.!”!

In einer Studie von Kim und Lim wurde der Markterfolg abnehmergerichteter
Wettbewerbsstrategien von Unternehmen der Elektronikindustrie untersucht.'®?
Es wurden hierbei vier verschiedene Typen von Unternehmensstrategien identi-
fiziert. Die Unternehmen des ersten Strategietyps sind durch eine deutliche Preis-
/Kostenorientierung gekennzeichnet. Andere Elektronikhersteller verfolgten eine
produktbezogene Innovationsstrategie oder eine Differenzierungsstrategie auf der
Grundlage einer hohen Produkt- und Servicequalitit sowie einer starken Image-
orientierung. Der letzte Strategietyp wird durch Anbieter reprasentiert, die kein
eindeutiges Strategieprofil aufweisen. Im Rahmen der empirischen Analysen
kommen Kim und Lim zu dem Ergebnis, daB die kosten- und innovations-
orientierten Unternehmen eine hohere Gesamtkapitalrentabilitit erzielen als die
differenzierungsorientierten High-Tech-Anbieter. Im Vergleich dazu realisieren

Siehe in diesem Zusammenhang u.a. Diller, H., Liicking, M.A., Kaffenberger, A., Das
"Schicksal" von Marktfiilhrern, Eine empirische Analyse in 29 Mirkten fiir technische
Gebrauchsgiiter, Arbeitspapier Nr. 26 des Lehrstuhls fiir Marketing, Erlangen-Niimberg
1993, S. 6 ff.; Fritz, W., Marktorientierte Unternehmensfiihrung und Unternehmens-
erfolg, in: Marketing ZFP, 1993, Nr. 4, S. 239 ff.; Roberts, E.B., Entrepreneurs in high
technology: Lessons from MIT and beyond, a.a.0., S. 298 ff.; Topfer, A., Marketing fiir
Start-up-Geschifte mit Technologieprodukten, a.a.O., S. 176 ff.; Lilien, G.L., Yoon, E.,
Determinants of new industrial product performance: A strategy reexamination of the
empirical literature, in: IEEE Transactions on Engineering Management, Vol. 36 (1989),
No. 1, S. 3 ff.; Cooper, R.G., Project new products: Factors in new product success, in:
European Journal of Marketing, 1980, No. 5-6, S. 277 ff. Vgl. hierzu auch die Erldute-
rungen in Teil B Kap. 2.2 und Kap. 2.3 der Arbeit.

Vgl. hierzu u.a. Robinson, W.T., Fornell, C., Sullivan, M., Are market pioneers intrinsi-
cally stronger than later entrants?, a.a.0., S. 613 ff.; Perillieux, R., Strategisches Timing
von F&E und Markteintritt bei innovativen Produkten, a.a.0., S. 25 ff. Zu einer Uber-
sicht ausgewihiter Studien zum Erfolg von Timingstrategien siehe Kerin, R.A., Vara-
darajan, P.R., Peterson, R.A., First-mover advantage: A synthesis, conceptual frame-
work and research propositions, a.a.0., S. 35 ff.; Specht, G., Perillieux, R., Erfolgs-
faktoren technischer Fiihrer- und Folgerpositionen auf Investitionsgiitermirkten, a.a.O.,
S. 209 ff.; Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, a.a.O., S. 40 ff. u. 66 ff.

Vgl. Kim, L., Lim, Y., Environment, generic strategies and performance in rapidly deve-
loping country: a taxonomic approach, a.a.O., S. 807 ff.
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die differenzierungsorientierten Elektronikhersteller die groBte Umsatz-
steigerung.'®

Zu entgegengesetzten Erkenntnissen sind Doyle und Hooley in einer Unter-
suchung englischer Unternehmen der verarbeitenden Industrie gekommen.!* Sie
konnten nachweisen, daB Unternehmen mit einer starken Differenzierungs-
ausrichtung gegeniiber kostenorientierten Herstellern deutlich erfolgreicher sind.
So ist der Markterfolg bei den differenzierungsorientierten Unternehmen in bezug
auf die ErfolgsgroBen Umsatz, Marktanteil und ROI signifikant hoher.'% Als
Zwischenfazit bleibt festzuhalten, daB die Forschungen zur Erfolgswirkung
abnehmergerichteter Wettbewerbsstrategien in High-Tech-Mirkten bislang zu
keinem eindeutigen Ergebnis gefiihrt haben.

Speziellere Hinweise iiber den Markterfolg des strategischen Verhaltens von
High-Tech-Unternehmen liefern empirische Studien, die im Bereich der Erfolgs-
faktorenforschung anzusiedeln sind.'%

das strategische Unternehmensverhalten und die Faktoren des Unternehmens-

Von Neugebauer wurden beispielsweise

103 Vgl. in diesem Zusammenhang auch Robinson, R.B., Pearce, J.A., Planned patterns of

strategic behavior and their relationship to business-unit performance, a.a.O., S. 43 ff,;
Dess, G.G., Davis, P.S., Porter's (1980) generic strategies as Determinants of strategic
group membership and organizational performance, a.a.O., S. 470 ff. Zur Untersuchung
von Dess und Davis siehe auch die Ausfiihrungen im Teil B Kap. 1.2 der Arbeit.

Vgl. Doyle, P., Holley, G.J., Strategic orientation and corporate performance, in: Inter-
national Journal of Research in Marketing, Vol. 9 (1992), S. 62 ff.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch Slater, St.F., Narver, J.C., Does competitive envi-
ronment moderate the market orientation-performance relationship?, in: Journal of Mar-
keting, Vol. 58 (1994), S. 47 ff.; Day, G.S., Wensley, R., Assessing advantage: A
framework for diagnosing competitive superiority, in: Journal of Marketing, Vol. 52
(1988), No. 2, S. 17 ff.

106 Vgl. hierzu z.B. Baaken, Th., Launen, M., Software-Marketing, a.a.0., S. 114 {.; PreiB,
F.J., Strategische Erfolgsfaktoren im Software-Marketing, a.a.0., S. 54 ff.; Fritz, W.,
Marketing - ein Schliisselfaktor des Unternehmenserfolges?, a.a.0., S. 92 ff.; Busch-
mann, E., et al., Der Software-Markt in der Bundesrepublik Deutschland, Hrsg.: Gesell-
schaft fiir Mathematik und Datenverarbeitung, GMD-Bericht Nr. 167, St. Augustin
1989, S. 94 ff.; Poth, L.G., Erfolgsfaktoren von Marktfilhrern, Ergebnisse einer Studie
im Fachbereich Wirtschaft der Fachhochschule Diisseldorf, in: Apitz, K., et al., Erfolgs-
faktoren von Marktfiihrern, Landsberg a.L. 1989, S. 195 ff.; Maidique, M.A., Hayes,
R.H., The art of high-technology management, a.a.O., S. 17 ff.; Piimpin, C., Manage-
ment strategischer Erfolgspositionen, a.a.0., S. 135 ff. Siehe in diesem Zusammenhang
auch Homburg, Ch., Siitterlin, St., Strategische Gruppen: Ein Survey, a.a.0., S. 654 ff.
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erfolges bei Anbietern von Standardsoftware analysiert.'”” Es zeigte sich hierbei,
daB der Markterfolg im wesentlichen durch die Qualitit der Produktleistungen,
den Umfang der Serviceangebote und das Image der Software-Anbieter bestimmt
werden.

In einer aktuellen Untersuchung im Bereich der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie identifizierte Reinecke vergleichbare Erfolgsfaktoren.!® Dariiber
hinaus wurde festgestellt, daB erfolgreiche High-Tech-Unternehmen haufiger eine
Technologiefiihrerschaft anstreben als weniger erfolgreiche Unternehmen.'® Zu
einem dhnlichen Ergebnis kam Roberts in einer empirischen Analyse des strate-
gischen Unternehmensverhaltens in der Computer- und Softwareindustrie.''® Es
wurde hierbei deutlich, da8 eine ausgeprigte Technologieorientierung der High-
Tech-Hersteller eine wesentliche Voraussetzung fiir den Markterfolg bildet.!!!

Hinsichtlich der Erfolgswirksamkeit von Timingstrategien in High-Tech-
Mirkten lassen sich in der Literatur mehrere Untersuchungen finden.!'? In einer

107 Vgl. Neugebauer, U., Das Software-Unternehmen, Empirische Untersuchungen des

Unternehmensverhaltens und der Faktoren des Unternehmenserfolges, GMD-Bericht Nr.
157, Miinchen, Wien 1986, S. 88 ff.

Vgl. Reinecke, S., Rezession und Strukturwandel in der Informationstechnologie-Bran-
che: Problemanalyse und Erfolgsansitze, a.a.0., S. 17 f. Zu Studien mit dhnlichen
Ergebnissen siehe auch Hannig, U., Die Entwicklung wettbewerbsorientierter Marke-
tingstrategien auf Basis des Konzeptes der strategischen Gruppen, a.a.O., S. 197 ff;
PreiB, F.J., Strategische Erfolgsfaktoren im Software-Marketing, a.a.O., S. 154 ff. Zur
Bedeutung der Qualitdt als Erfolgsfaktor siehe auch Hildebrandt, L., Wettbewerbs-
situation und Unternehmenserfolg, a.a.O., S. 1072 ff.

Vgl. Reinecke, S., Rezession und Strukturwandel in der Informationstechnologie-Bran-
che: Problemanalyse und Erfolgsansitze, a.a.O., S. 20.

Vgl. Roberts, E.B., Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond,
a.a.0., S. 298 ff.

Diese Aussage ist zu relativieren mit Blick auf aktuelle Forschungen zum Zusammenhang
zwischen F&E-Intensitiat und Markterfolg. Vgl. dazu Pinkwart, A., Chaos und Unter-
nehmenskrise, Wiesbaden 1992, S. 83 ff.; Gierl, H., Kotzbauer, N., Der EinfluB des
F&E-Aufwandes auf den wirtschaftlichen Erfolg von Industrieunternehmen, a.a.O., S.
983 ff. In beiden Untersuchungen wurde eine konvexe Beziehung zwischen dem F&E-
Aufwand und den ErfolgsgroBen Umsatz und Gewinn ermittelt. Zu einer Ubersicht aus-
gewihlter Studien, in denen auch eine positive Beziehung zwischen F&E-Intensitit und
Markterfolg festgestellt wurde, siehe Gierl, H., Kotzbauer, N., Der EinfluB des F&E-
Aufwandes auf den wirtschaftlichen Erfolg von Industrieunternehmen, a.a.O., S. 980 ff.

Siehe hierzu auch die Ausfiihrungen in Teil B Kap. 2.2 und Kap. 2.3 der Arbeit.
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empirischen Analyse des Markteintrittsverhaltens von Herstellern medizinisch-
technischer Gerdte wurde von Mitchell ermittelt, daB Unternehmen, die eine
Pionierstrategie verfolgen, einen hoheren Marktanteil realisieren als Gerite-
hersteller mit einer Folgerstrategie.''* Einen positiven Zusammenhang zwischen
Timingverhalten und Marktanteil konnten auch Parry und Bass bei Unternehmen
der verarbeitenden Industrie nachweisen.'*

Andere empirische Studien zeigten hingegen, da der Markteintritt als friiher oder
spater Folger im Vergleich zur Pionierposition zu einem gleichen bzw. groBeren
Markterfolg in bezug auf den Marktanteil fiihrt. Flaherty stellte beispielsweise in
einer Untersuchung amerikanischer Unternehmen aus dem Bereich der Mikro-
elektronik einen geringen negativen Zusammenhang zwischen einem frithen
Markteintrittsverhalten und dem Marktanteil fest.'!” In einer empirischen Analyse
der Timingstrategien franzosischer High-Tech-Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes kamen Lilian und Yoon zu dem Ergebnis, da die Strategie der spiten
Folgerschaft besonders erfolgreich ist.''® Die aufgezeigten Forschungen zur
Erfolgswirkung von Markteintrittsstrategien in High-Tech-Markten verdeutlichen,

13 Vgl. Mitchell, W., Dual clocks: Entry order influence on incumbent and newcomer mar-

ket share and survival when specialized assets retain their value, in: Strategic Manage-
ment Journal, 1991, No. 1, S. 87 ff.

Vgl. Perry, M., Bass, F.M., When to lead or follow?, It depends, in: Marketing Letters,
1990, No. 1, S. 189 ff. Zu Studien mit vergleichbaren Ergebnissen siehe u.a. Lambkin,
M., Pioneering new markets: A comparison of market share winners and losers, a.a.O.,
S. 9 ff.; Robinson, W.T., Sources of market pioneer advantages: The case of industrial
goods industries, in: Journal of Marketing Research, Vol. 25 (1988), S. 89 ff.; Robinson,
W.T., Fornell, C., Market pioneering and sustainable market share advantages, a.a.O., S.
2 ff.; Spital, F., Gaining market share advantage in the semiconductor industry by lead
time in innovation, a.a.0., S. 55 ff.

114

115 Vgl. Flaherty, M.T., Market-Share, technology leadership and competition in interna-

tional semiconductor markets, in: Research on technological innovation, management
and policy, Hrsg.: Rosenbloom, R.S., Greenwich, Conn. 1983, S. 75 ff. Zu Untersu-
chungen, in denen vergleichbare Ergebnisse ermittelt wurden, siehe z.B. Srinivasan, K.,
Pioneering versus early following in new product markets, Diss., University of Califor-
nia, Los Angeles 1990, S. 45 ff.; Miller, A., Gartner, W.B., Wilson, R., Entry order,
Market share and competitive advantage: A study of their relationships in new corporate
ventures, in: Journal of Business Venturing, Vol. 4 (1989), S. 199 ff.

Vgl. Lilien, G.L., Yoon, E., The timing of competitive market entry: An exploratory
study of new industrial products, in: Management Journal, Vol. 36 (1990), S. 570 ff.
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daB es bislang nicht gelungen ist, die Vorteilhaftigkeit einer Timingoption ein-
deutig nachzuweisen.

Vor dem Hintergrund der z.T. widerspriichlichen empirischen Ergebnisse in be-
zug auf den Markterfolg von abnehmergerichteten Wettbewerbsstrategien sowie
von Timingstrategien erscheint es von Interesse, zu untersuchen, ob zwischen den
Marketingstrategien der strategischen High-Tech-Gruppen Erfolgsunterschiede
bestehen. Hierzu wird folgende Basishypothese iiberpriift:

HE] In High-Tech-Mirkten unterscheiden sich die Marketingstrategien der
strategischen Gruppen beziiglich des Markterfolges innerhalb der ein-
zelnen Umfeldsituationen.

Mit Blick auf die identifizierten Situationen in High-Tech-Mirkten bietet sich
auBerdem eine situationsiibergreifende Analyse der Erfolgswirkung der Marke-
tingstrategien von vergleichbaren strategischen Gruppen an. Hierdurch sollen
Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, in welcher Umfeldsituation eine
bestimmte strategische High-Tech-Gruppe besonders erfolgreich ist. Beispiels-
weise ist es von Interesse, zu erfahren, ob bei einem hohen Technologiewett-
bewerb diejenige strategische Gruppe den hochsten Markterfolg realisiert, die
primir eine technologieorientierte Marketingstrategie verfolgt. Entsprechend kann
der Frage nachgegangen werden, ob High-Tech-Unternehmen mit einer ausge-
pragten Preis-/Kostenorientierung bei einem hohen Preiswettbewerb iiberdurch-
schnittlich erfolgreich sind. In diesem Zusammenhang wird im Rahmen der weite-
ren Analyse folgende Tendenzhypothese untersucht:

Hg2 In High-Tech-Markten sind in Abhingigkeit von der Umfeldsituation
Unterschiede in der Erfolgswirkung der Marketingstrategien von ver-
gleichbaren strategischen Gruppen festzustellen.
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3.2 Empirische Analyse des Markterfolges der Marketingstrategien von
strategischen Gruppen

In den weiteren Ausfiihrungen wird die Erfolgswirkung der strategischen Grup-
pen in den Situationen A, B und C untersucht. Als BestimmungsgroBen fiir den
Markterfolg der High-Tech-Unternehmen werden die prozentuale Umsatz-
steigerung und der Marktanteil in Deutschland herangezogen.''” Der Betrachtung
der prozentualen Umsatzveranderung liegt der Gedanke zugrunde, da prozen-
tuale GroBen einen aussagefihigeren Indikator fiir den Markterfolg des strate-
gischen Unternehmensverhaltens darstellen als absolute Werte. Die Analyse der
Marktanteile erscheint sinnvoll, da sie als zentrale marktbezogene ErfolgsgroBe
AufschluB dariiber gibt, welche Marketingstrategien in High-Tech-Mérkten zum
Aufbau einer Wettbewerbsvorteilsposition besonders geeignet sind. Zudem wird
in der empirischen Forschung nachgewiesen, daB ein positiver Zusammenhang
zwischen dem Markanteil und dem Skonomischen Erfolg (z.B. ROI) von High-
Tech-Unternehmen besteht.!®

In Abbildung 35 sind die durchschnittlichen Umsatzsteigerungen der strate-
gischen High-Tech-Gruppen innerhalb der Umfeldsituationen in den Jahren 1988
bis 1990 dargestellt.'’® In Situation A, in der ein geringer Technologie- und

"7 7y einer vergleichbaren Vorgehensweise beziiglich der Untersuchung des Markterfolges

von Unternehmen siehe z.B. Cool, K.O., Dierickx, I, Rivalery, Strategic Groups and
firm profitability, in: Strategic Management Journal, Vol. 14 (1993), S. 50; Doyle, P.,
Holley, G.J., Strategic orientation and corporate performance, a.a.O., S. 71; Bolz, J.,
Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbeitung, a.a.O.,
S. 177.; Lewis, P., Thomas, H., The linkage between strategy, strategic groups and per-
formance in the U.K. Retail Grocery Industry, a.a.0., S. 388. Auf andere ErfolgsgroBen
konnte im Rahmen der Befragung nicht zuriickgegriffen werden.

18 Vgl. zum Zusammenhang von Marktanteil und ROI in der Investitionsgiiterindustrie ins-

besondere Schwalbach, J., Marktanteil und Unternehmensgewinn, in: ZfB, 1988, Nr. 4,
S. 540. Zur Beziehung zwischen Marktanteil und ROI siehe auch Meffert, H., Marke-
ting-Management, a.a.0., S. 60 f.; Buzzell, R.D., Gale, B.T., Das PIMS-Programm,
Strategien und Unternehmenserfolg, Wiesbaden 1989, S. 80 ff.

Die absoluten Umsitze der strategischen Gruppen innerhalb der Umfeldsituationen A, B
und C in den Jahren 1988-1990 sind im Anhang II der Arbeit zu finden. Bei der Unter-
suchung der umsatzbezogenen Erfolgswirkung der strategischen Gruppen wird davon
ausgegangen, daB die High-Tech-Unternehmen ihre Marketingstrategie im Beobach-
tungszeitraum 1988 bis 1990 kaum verédndert haben.
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Abb. 35: Durchschnittliche Umsatzveréinderungen der strategischen High-Tech-
Gruppen innerhalb der Umfeldsituationen in den Jahren 1988-1990

Preiswettbewerb herrscht, ist zu erkennen, da die differenzierungsorientierten
High-Tech-Unternehmen im Jahr 1989 mit einer Umsatzsteigerung von 8,6 %
lediglich leicht iiber dem Durchschnitt liegen. Demgegeniiber kommt der Erfolg
der "Differenzierungsorientierten" im Jahr 1990 in der hohen Umsatzveranderung
von 11,7 % zum Ausdruck. Die "Kostenorientierten" realisieren in den Jahren
1989 und 1990 ein stark unterdurchschnittliches Umsatzwachstum. Es zeigt sich,
daB die innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen mit einer Umsatz-
steigerung von 10,6 % im Jahr 1989 deutlich iiberdurchschnittlich erfolgreich
sind. Im Vergleich dazu liegt die Umsatzzunahme von 7,8 % im Jahr 1990 unter-
halb des Durchschnitts. Zusammenfassend 148t sich feststellen, daB die
"Differenzierungsorientierten” und die "Innovationsorientierten" in der Umfeld-
situation A im Vergleich zu den kostenorientierten High-Tech-Anbietern erfolg-
reicher sind.

Die strategische Gruppe der "Differenzierungsorientierten” setzt in der Situation
B, die durch einen deutlichen Technologiewettbewerb gekennzeichnet ist, im Jahr
1989 einen iiberdurchschnittlichen Umsatzzuwachs von 10,8 % durch. Es wird
jedoch deutlich, daB die Unternehmen im Jahr 1990 mit einer Umsatzsteigerung
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von 8,6 % nicht den Durchschnitt aller High-Tech-Anbieter erreichen. Die
Umsatzverdnderung der kostenorientierten High-Tech-Hersteller liegt in beiden
Jahren unterhalb des Durchschnitts. Der Erfolg der "Innovationsorientierten” in
den Jahren 1989 und 1990 kommt in der iiberdurchschnittlichen Umsatz-
steigerung von 10,4 % und 10,6 % zum Ausdruck. Als Ergebnis ist festzuhalten,
daB tendenziell die strategische Gruppe der innovationsorientierten Unternehmen
in der Situation B am erfolgreichsten ist.

In der Situation C, die durch einen hohen Preiswettbewerb geprigt ist, sind die
differenzierungsorientierten High-Tech-Unternehmen sowohl im Jahr 1989 mit
11,3 % als auch im Jahr 1990 mit 10,3 % iiberdurchschnittlich erfolgreich. Wei-
terhin ist zu erkennen, daB die strategische Gruppe der "Kostenorientierten" mit
10,1 % im Jahr 1989 und mit 10,3 % im Jahr 1990 hohe Umsatzsteigerungen
verwirklicht. Die innovationsorientierten Unternehmen realisieren in den Jahren
1989 und 1990 lediglich unterdurchschnittliche Umsatzzuwichse. Es wird ins-
gesamt deutlich, daB in Situation C die differenzierungs- und die kosten-
orientierten High-Tech- Anbieter erfolgreicher sind als die innovationsorientierten
Unternehmen.

Abbildung 36 zeigt, welche Marktanteile durchschnittlich von den strategischen
High-Tech-Gruppen im Jahr 1990 erreicht werden.!?® Hierbei ist zu erkennen,
dafB die differenzierungsorientierten High-Tech-Unternehmen in Situation A mit
einem Marktanteil von 46,44 % sehr erfolgreich sind. Die strategische Gruppe
der "Kostenorientierten" liegt demgegeniiber mit einem Marktanteil von 35,52 %
deutlich unter dem Durchschnitt. Von den innovationsorientierten Unternehmen
wird mit 45,18 % ein iiberdurchschnittlicher Marktanteil erreicht. Es bleibt fest-
zuhalten, da8 die differenzierungs- und innovationsorientierten High-Tech-Anbie-
ter in Situation A gegeniiber den Unternehmen der strategischen Gruppe der
"Kostenorientierten" einen groBeren Markterfolg erzielen.

120 Bej der Analyse der marktanteilsbezogenen Erfolgswirkung der strategischen Gruppen

wird unterstellt, daB8 die High-Tech-Unternehmen ihre Marketingstrategie im Jahr 1990
kaum veréndert haben.
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Abb. 36: Durchschnittliche Marktanteile der strategischen High-Tech-Gruppen
innerhalb der Umfeldsituationen im Jahr 1990

In Situation B erreichen die "Differenzierungsorientierten” mit 40,22 % beinahe
einen durchschnittlichen Marktanteil. Der Marktanteil der kostenorientierten
High-Tech-Unternehmen liegt mit 36,12 % klar unterhalb des Durchschnitts. Die
"Innovationsorientierten" erreichen mit 45,07 % im Vergleich zu den beiden
anderen strategischen Gruppen den hochsten Marktanteil. Insgesamt wird deut-
lich, daB in Situation B die innovationsorientierten Anbieter erfolgreicher sind als
die "Differenzierungsorientierten” und die "Kostenorientierten".

Die differenzierungsorientierten High-Tech-Hersteller liegen in der Situation C
mit einem Marktanteil von 40,41 % klar iiber dem Durchschnitt von 38,22 %.
Von den kostenorientierten Unternehmen werden mit 37,37 % unterdurch-
schnittliche Marktanteile realisiert. Die "Innovationsorientierten” befinden sich
bei einem Marktanteil von lediglich 31,87 % deutlich unterhalb des Durch-
schnitts. Insgesamt zeigt sich, daB insbesondere die strategische Gruppe der
"Differenzierungsorientierten” in Situation C erfolgreich ist.
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Es 148t sich zusammenfassend festhalten, daB die Analyse des Markterfolges der
strategischen High-Tech-Gruppen anhand der ErfolgsgroBen Umsatzwachstum
und Marktanteil iiberwiegend zu gleichen Ergebnissen fiihrt. In der Umfeld-
situation A sind die innovations- und differenzierungsorientierten High-Tech-
Anbieter iiberdurchschnittlich erfolgreich. Der Erfolg der "Innovations-
orientierten" liegt u.a. darin begriindet, daB ein hohes technologisches Know-how
und eine kontinuierliche Produktverbesserung den Unternehmen erméglicht, zu
den High-Tech-Nachfragern friihzeitig eine enge Bindung aufzubauen. Der
marktbezogene Erfolg der "Differenzierungsorientierten" 148t sich damit erkliren,
daB es den High-Tech-Unternehmen gelingt, durch die Sicherstellung eines
produktbezogenen Qualitdtsstandards, das Angebot benutzerfreundlicher
technologischer Anwendungen und spezieller Serviceleistungen die in der
Situation A vorhandenen Kaufwiderstinde und die Kaufzuriickhaltung der
potentiellen Anwender zu reduzieren und Priferenzen fiir die eigenen
Leistungsangebote zu bilden.

In der Umfeldsituation B ist die strategische Gruppe der "Innovationsorientierten”
am erfolgreichsten. Ein Grund hierfiir liegt darin, da3 eine starke Technologie-
und Pionierorientierung den High-Tech-Anbietern die Moglichkeit bietet, in einer
Situation mit einer hohen Technologiedynamik Wettbewerbsvorteile gegeniiber
den Konkurrenten aufzubauen. Die innovationsorientierten Unternehmen scheinen
dariiber hinaus die hohen Leistungsanforderungen der High-Tech-Nachfrager
durch eine kontinuierliche Schaffung technologischer Produktneuheiten besonders
gut erfiillen zu konnen.

Die differenzierungsorientierten Unternehmen erzielen in der Umfeldsituation C
einen iiberdurchschnittlichen Markterfolg. Dies ist ein Hinweis dafiir, da zahl-
reiche High-Tech-Anwender trotz einer ausgeprégten Preisorientierung die Quali-
tat der technologischen Produktleistungen und das Angebot individueller Ser-
vicedienste bei der Kaufentscheidung beriicksichtigen. Bei der strategischen
Gruppe der "Kostenorientierten” ergeben sich unterschiedliche Ergebnisse fiir
Umsatzwachstum und Marktanteil. Die kostenorientierten High-Tech-Hersteller
verzeichnen einerseits eine iiberdurchschnittliche Umsatzsteigerung, sind jedoch
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in bezug auf den Markanteil unterdurchschnittlich erfolgreich. Der vergleichs-
weise schlechte Markterfolg der kostenorientierten Unternehmen im Vergleich zu
den differenzierungsorientierten High-Tech-Anbietern in der Situation C 148t sich
u.a. damit erkldren, daB der alleinige Aufbau von Preis-/Kostenvorteilen zur Pro-
filierung im Wettbewerb nicht ausreicht.

Zur Uberpriifung der beschriebenen Ergebnisse wurde im Rahmen der Varianz-
analyse ein T-Test durchgefiihrt.'?! Die bei den strategischen High-Tech-Gruppen
innerhalb der einzelnen Umfeldsituationen festgestellten Unterschiede in den
Erfolgsmerkmalen Umsatzverdnderung und Marktanteil lassen sich hierbei nur
2.T. bestitigen.'? Als wesentliche Ursache hierfiir ist die Heterogenitit der Bran-
chenstruktur der untersuchten High-Tech-Unternehmen anzufiihren. So ist bei-
spielsweise der Erfolg eines Unternehmens mit einem Marktanteil von 15 % in
einer High-Tech-Branche, in der der Marktfiihrer einen Anteil von 25 % besitzt,
besser zu bewerten als ein Marktanteil von 15 % in einer Branche mit einem
Marktanteil von 60 % des groSten Wettbewerbers. Es ist deshalb zweckmiBig,
die Erfolgsmerkmale Umsatzwachstum und Marktanteil relativ in bezug auf die
jeweilige Branche auszudriicken. Als NormierungsgroBe wird hierbei die
Umsatzverdnderung bzw. der Marktanteil des jeweils groBten Unternehmens der

einzelnen Branchen herangezogen.'?

Umsatzverdnderung des Unternehmens i

Relative in der Branche j in der Periode k in %
Umsatzver- =
anderung Umsatzverdnderung des groBten Unterneh-

mens der Branche j in der Periode k in %

121 ygl. Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Statistik fiir Wirtschaftswissenschaftler,
a.a0,S. 111 ff.

122 Siehe hierzu die Ergebnisse des T-Tests im Anhang II der Arbeit.

123 Vgl. zu einer ahnlichen Vorgehensweise z.B. Kirchgeorg, M., Okologieorientiertes
Unternehmensverhalten, a.a.0., S. 210; Bobel, 1., Wettbewerb und Industriestruktur,
Berlin u.a. 1984, S. 6 f.
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Marktanteil des Unternehmens i
Relativer in der Branche j in der Periode k
Markanteil =

Marktanteil des groten Unternehmens
der Branche j in der Periode k

In den Abbildungen 37 und 38 sind die Auspragungen der gebildeten relativen
Markterfolgsgrofien fiir die strategischen Gruppen in in den Umfeldsituationen
A, B und C dargestellt. Bei der Betrachtung des Markterfolges anhand dieser
relativen ErfolgsgroBen lassen sich vergleichbare Ergebnisse fiir die strategischen
High-Tech-Gruppen in den einzelnen Situationen feststellen ebenso wie bei der
Analyse der Erfolgswirkung der strategischen Gruppen anhand der absoluten
ErfolgsgroBen.

Die ermittelten Ergebnisse wurden anschlieBend innerhalb der Varianzanalyse mit
Hilfe des T-Tests iiberpriift. Abbildung 39 kennzeichnet die Ergebnisse der
Mittelwertvergleichstests fiir die ErfolgsgroBen relative Umsatzveridnderung und
relativer Marktanteil der strategischen High-Tech-Gruppen. Es wird deutlich, da8
vor allem die identifizierten Erfolgsunterschiede bei den differenzierungs- und
kostenorientierten sowie bei den kosten- und innovationsgerichteten High-Tech-
Unternehmen in den Umfeldsituationen A und B signifikant sind. Die in Situation
C u.a. festgestellten Unterschiede im Markterfolg zwischen den strategischen
Gruppen der "Differenzierungsorientierten” und "Innovationsorientierten" wurden
ebenfalls bestitigt. Die Ergebnisse konnen deshalb insgesamt als zufrieden-
stellend bezeichnet werden.

Als Fazit bleibt festzuhalten, daB die in den High-Tech-Mirkten bestehenden
Erfolgsunterschiede durch die Bildung von strategischen Gruppen erklart werden
konnen. Es hat sich hierbei gezeigt, da8 die differenzierungs- und innovations-
orientierten Unternehmen in Situation A, die "Innovationsorientierten” in Situa-
tion B und die "Differenzierungsorientierten” in Situation C besonders erfolgreich
agieren. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse und der Ergebnisse der Mittel-
wertvergleichstests sind die Hypothesen H ] und H g insgesamt zu bestitigen.
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-

rel\ Umsatz | og670, +31,26% +20,20 % +41,38 %
1988/89

rel\ Umsatz |, og 679, +32,67% +23,97% +30,39 %
1989/90

rel\ Umsatz | 5340, +23,90 % +1514 % +28,84%
1988/89

rel\ Umsatz | 56559, +26,04 % +18,66 % +31,51%
1989/90

el Umsatz |, yq050, +17,49% +18,17% +10,79 %
1988/89

rel\ Umsatz | | og 569, +24,08% +16,61% +11,01%
1989/90

Abb. 37:

Relative durchschnittliche Umsatzveréinderung der strategischen High-
Tech-Gruppen innerhalb der Umfeldsituation in den Jahren 1988-1990

-
relativer MA 0,5049 0,5495 0,4202 0,5441
Deutschland
relativer MA 0,4842 0,4765 0,4200 0,5445
Deutschland
relativer MA 0,4452 0,4676 0,4416 0,3750
Deutschland

Abb. 38:

Relative durchschnittliche Marktanteile der strategischen High-Tech-
Gruppen innerhalb der Umfeldsituationen im Jahr 1990
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Situation A Situation B Situation C
Erfolgs- —r
variablen -Test T-Test T-Test
1/2 1/3 1/2 1/3 2/3
rel. A e
Umsatz
1988/89

rel. A

Umsatz
1989/90

rel. MA
Deutschland

Legende [=0¢< 0,05 1 = Differenzierungsorientierte
Fl=ag 01 2 = Kostenorientierte
[[]= nicht signifikant 3 = Innovationsorientierte

Abb. 39: Mittelwertvergleichstest der relativen Erfolgsgroien
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D. Zusammenfassung und Implikationen

1. Zusammenfassende Wiirdigung der Untersuchungsergebnisse

In High-Tech-Mirkten werden die Unternehmen aufgrund der hohen Entwick-
lungsdynamik und der zunehmenden Technologieintegration vor besondere
Herausforderungen gestellt. Aus Sicht der Praxis und betriebswirtschaftlichen
Forschung ist es von besonderem Interesse, Informationen iber das Wett-
bewerbsverhalten in High-Tech-Mirkten zu erhalten und zu erfahren, welche
Marketingstrategien zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen und zur Sicherung
einer dauerhaften Erfolgsposition in High-Tech-Markten besonders geeignet sind.
Angesichts der in diesem Zusammenhang bestehenden Erkenntnisdefizite wurde
in der vorliegenden Untersuchung versucht, eine theoretische Aufarbeitung und
empirische Fundierung des Untersuchungskomplexes zu leisten. Es wurden hierzu
auf der Grundlage des Konzeptes der strategischen Gruppen das strategische und
operative Verhalten von High-Tech-Unternehmen, die Bedeutung ziel- und kul-
turbezogener EinfluBfaktoren auf das strategische Unternehmensverhalten sowie
die Erfolgswirkung von Marketingstrategien in High-Tech-Markten analysiert. Im
Hinblick auf die eingangs formulierten Zielsetzungen und die zu priifenden Hypo-
thesen des Untersuchungsvorhabens lassen sich auf Basis der empirischen Analy-
sen folgende zentrale SchluBfolgerungen ableiten:

(1) In High-Tech-Markten konnten im Rahmen einer Faktorenanalyse vier
Basisstrategien identifiziert werden. Die erste Basisstrategie, die als
produktbezogene Innovationsstrategie zu bezeichnen ist, wird durch die
Produktentwicklung sowie eine Technologie- und Pionierorientierung
gepragt. Bei der differenzierten Profilierungsstrategie steht die Erreichung
einer Qualitdts-, Service-, Image- und Nutzen-Fiihrerschaft im Vorder-
grund. Die preisbezogene Profilierungsstrategie vereint die Strategie-
variablen Marktpenetration und Preis-/Kosten-Fiihrerschaft, wihrend die
marktbezogene Innovationsstrategie die Dimensionen Marktentwicklung
und Diversifikation zusammenfiihrt. Bei der Analyse der Basisstrategien
wurde festgestellt, daB die differenzierte und die preisbezogene Profi-
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lierungsstrategie mit den Wettbewerbsstrategien von Porter korrespon-
dieren, wihrend die produkt- und die marktbezogene Innovationsstrategie
in High-Tech-Markten eigenstindige strategische Grundhaltungen dar-
stellen.

Der gewihlte zweistufige Operationalisierungsansatz hat sich als trag-
fahige Grundlage zur Typologisierung von Marketingstrategien in High-
Tech-Mirkten erwiesen. Angesichts der Problematik einer traditionell
branchenbezogenen Marktabgrenzung in dynamischen und von techno-
logischen Integrationstendenzen geprigten High-Tech-Mérkten wurden
zundchst iiber einen multidimensionalen Abgrenzungsansatz homogene
Umfeldsituationen ermittelt, in denen anschlieBend strategische Gruppen
identifiziert werden konnten.

Hierbei wurde deutlich, da8 sich die gebildeten Umfeldsituationen signi-
fikant voneinander unterscheiden. In Situation A werden die High-Tech-
Unternehmen mit einer sehr hohen Marktdynamik sowie einem sehr gerin-
gen Preis- und Technologiewettbewerb konfrontiert. Situation B ist vor
allem durch eine deutliche Technologiedynamik und hohe Leistungs-
anforderungen der High-Tech-Nachfrager gekennzeichnet. Im Vergleich
dazu wird Situation C durch einen ausgeprigten Preiswettbewerb be-
stimmt.

Die Typologisierung von Marketingstrategien auf der Basis strategischer
Gruppen in den homogenen Umfeldsituationen erfolgte anhand von kon-
zeptionell abgeleiteten marktfeld-, wettbewerbs- und timingbezogenen
Strategiedimensionen. Dabei konnte eine Bestandsaufnahme der bisherigen
Forschungsansitze zum Konzept der strategischen Gruppen nur in begrenz-
tem Umfang Hinweise zur Ableitung relevanter Strategievariablen fiir die
strategische Gruppenbildung in High-Tech-Mirkten liefern. Dies liegt im
wesentlichen darin begriindet, daB Wettbewerbsvorteile und Erfolgs-
positionen in den bislang untersuchten Markten durch spezifische strate-
gische Verhaltensweisen erzielt wurden, die nur eingeschrénkt auf andere
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Branchen zu iibertragen sind. Die Operationalisierung des Konstruktes der
strategischen Gruppen wurde daher auf den spezifischen Kontext von
High-Tech-Markten zugeschnitten. Eine Aufarbeitung zentraler Strategie-
ansidtze zeigte dariiber hinaus, daB weder zeit- und technologiebezogene
Systematisierungen noch wettbewerbsorientierte Ansitze fiir sich alleine
eine problemadiquate Grundlage zur Typologisierung von Marketing-
strategien in High-Tech-Mérkten bilden.

Im Rahmen der strategischen Gruppenbildung wurden in Situation A drei
Verhaltensgruppen ermittelt, die signifikante Unterschiede in den Strate-
gieschwerpunkten aufweisen. Die identifizierten Gruppen sind jeweils
durch eine deutliche Differenzierungs-, Kosten- oder Innovations-
orientierung gekennzeichnet. "Differenzierungsorientierte” streben primér
eine Qualitdts-, Service-, Image- und Nutzen-Fiihrerschaft an und nehmen
bei der Einfilhrung von Produktneuheiten eine Pionierposition ein. Unter-
nehmen, die der zweiten strategischen Gruppe angehoren, legen den Stra-
tegieschwerpunkt auf die Preis-/Kostenorientierung und treten entweder als
frither oder spiter Folger in den Markt ein. Fiir die innovationsorientierten
High-Tech-Anbieter sind die Erreichung einer Technologie-Fiihrerschaft,
die Produktentwicklung und der Markteintritt als Pionier von besonderer
Bedeutung.

Eine situationsiibergreifende Analyse des strategischen Unternehmens-
verhaltens zeigte, daB sich in den Situationen A, B und C strategische Ver-
haltensgruppen mit vergleichbaren Strategieschwerpunkten identifizieren
lassen. Durch dieses Ergebnis wird die hohe Validitit der ermittelten stra-
tegischen High-Tech-Gruppen unterstrichen.

Dariiber hinaus wurde festgestellt, daB die Strategieschwerpunkte der ver-
gleichbaren strategischen Gruppen in den jeweiligen Situationen unter-
schiedlich stark ausgeprdgt sind. Die differenzierungsorientierten High-
Tech-Anbieter legen in der Situation B aufgrund des starken Technologie-
wettbewerbs einen deutlich hoheren Wert auf die Technologie- und
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Pionierorientierung als in den beiden anderen Umfeldsituationen. Fiir die
"Kostenorientierten” kommt der Preis-/Kostenorientierung und dem
Markteintritt als spiter Folger in Situation C, in der ein intensiver Preis-
wettbewerb herrscht, die hochste Bedeutung zu. Die strategische Gruppe
der "Innovationsorientierten” miBt der Produktentwicklung in der Situation
A den groBten Stellenwert bei. Da bei den vergleichbaren High-Tech-
Gruppen insgesamt jedoch lediglich geringe Strategieunterschiede beste-
hen, 148t sich mit der vorliegenden Untersuchung nur bedingt bestitigen,
daB die Umfeldsituation einen EinfluB auf das strategische Unternehmens-
verhalten ausiibt.

Eine weitere Zielsetzung des Forschungsvorhabens bestand in der Analyse der
Ausgestaltungsformen der strategischen Gruppen in High-Tech-Mérkten.

3

Hierbei konnte nachgewiesen werden, daB die Strategieschwerpunkte der
strategischen High-Tech-Gruppen auch in den Marketingmanahmen
umgesetzt werden. Bei der Betrachtung der strategischen High-Tech-Grup-
pen in den Umfeldsituationen A, B und C wurden #hnliche Instrumente-
kombinationen deutlich. Fiir die "Differenzierungsorientierten" stehen pri-
mir die Produkt- und Kommunikationspolitik, fiir die "Kostenorientierten"
die kontrahierungspolitischen MaBnahmen und fiir die "Innovations-
orientierten” die Produktinnovation im Vordergrund des Marketing-Mix.

Die situationsiibergreifende Untersuchung der Instrumentekombinationen
der vergleichbaren strategischen Gruppen zeigte Unterschiede in der Aus-
gestaltung einzelner Marketingmanahmen auf. Die differenzierungs-
orientierten High-Tech-Anbieter legen vor allem in der Situation B einen
besonderen Wert auf die Produktinnovation, die Benutzerfreundlichkeit
und die Produktqualitit. Serviceleistungen und Aktivititen in der Marke-
tinglogistik sind insbesondere in der Situation C relevant. Die "Kosten-
orientierten” beurteilen die kontrahierungspolitischen MaBnahmen in den
Umfeldsituationen B und C als besonders wichtig. Von den "Innovations-
orientierten” werden der Produktpflege in der Situation C und der
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Benutzerfreundlichkeit in den Umfeldsituationen B und C die groBte
Bedeutung beigemessen. Trotz dieser Unterschiede bleibt festzuhalten, da
die marktgerichteten MaBnahmen der vergleichbaren strategischen Grup-
pen in den unterschiedlichen Situationen sehr dhnlich sind. Dies ist ein
Hinweis dafiir, daB die Umfeldsituation das operative Verhalten im Mar-
keting-Mix-Bereich nur bedingt beeinfluft.

Im Rahmen der Analyse der Unternehmensaktivititen zur Verkiirzung der
Entwicklungszeiten und Beschleunigung der Vermarktung von High-
Tech-Produkten wurde festgestellt, daB von den strategischen High-Tech-
Gruppen unterschiedliche Manahmenschwerpunkte gesetzt werden. Von
den "Differenzierungsorientierten” werden die Just-in-time-Beschaffung,
die Erhohung des Werbedrucks sowie MaBnahmen zur Motivation der
Mitarbeiter und Erhéhung der Unternehmensflexibilitit préaferiert. Fiir die
kostenorientierten High-Tech-Unternehmen stehen die Fertigungstiefen-
reduktion, die Optimierung der Durchlaufzeiten und die Verbesserung der
Zeiteffizienz im Mittelpunkt der Betrachtung. Von der strategischen
Gruppe der "Innovationsorientierten” werden ein erhohter Ressourcen-
einsatz in der F&E, Kooperationen mit Pilotkunden sowie die Mitarbeiter-
motivation als besonders wichtig eingeschitzt. Die identifizierten MaB-
nahmenunterschiede beziiglich der Aktivititen zur Verkiirzung der F&E
und der Beschleunigung der Vermarktung von High-Tech-Produkten sind
jedoch lediglich als Tendenzaussagen zu verstehen, da sie im Rahmen der
Mittelwertvergleichstests nicht hinreichend validiert werden konnten.

Die Betrachtung der Ma8nahmenschwerpunkte der vergleichbaren strate-
gischen Gruppen in den Umfeldsituationen A, B und C verdeutlicht Unter-
schiede in der Ausprigung einzelner MaBnahmen. Fir die
"Differenzierungsorientierten” besitzt der Know-how Zukauf vor allem in
der Situation B und die Just-in-time-Beschaffung in den Umfeldsituationen
B und C eine hohe Bedeutung. Die "Kostenorientierten" legen in den
Situationen B und C groBen Wert auf die Optimierung der Durchlaufzeiten.
Weiterhin werden dem Zukauf von technologischem Know-how in Situa-
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tion B sowie Unternehmenskooperationen und der Reduktion der Ferti-
gungstiefe in den Situationen B und C ein hoher Stellenwert eingerdumt.
Die "Innovationsorientierten” bevorzugen insbesondere in der Situation A
F&E-Kooperationen, in den Situationen A und B die Zusammenarbeit mit
Pilotkunden und in der Situation C eine globale Vermarktung von High-
Tech-Produkten. Insgesamt zeigen sich auch hier relativ geringe situations-
iibergreifende Unterschiede bei den vergleichbaren strategischen Gruppen.
Es ist somit davon auszugehen, daB die jeweiligen Umfeldsituation ledig-
lich einen geringen EinfluB auf das operative Unternehmensverhalten aus-
iibt.

Ein weiteres Forschungsziel lag in der Analyse ziel- und kulturbezogener Ein-
fluBfaktoren der Marketingstrategien von strategischen High-Tech-Gruppen, um
Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, ob bestimmte Zielsetzungen und kulturelle
Grundhaltungen die Bildung strategischer Gruppen in High-Tech-Mirkten
begiinstigen.

®)

Die Analyse der Unternehmensziele ergab, daB8 sich die Marketing-
strategien auch in den Zielen der differenzierungs-, kosten- und innova-
tionsorientierten High-Tech-Hersteller widerspiegeln. Bei den "Differen-
zierungsorientierten" korrespondieren in den Situationen A, B und C die
Zielsetzungen, die die langfristige Marktstellung betreffen, mit den
Strategiedimensionen der Marktpenetration und -entwicklung sowie das
Imageziel mit dem Streben nach einer Image-Fiihrerschaft. Die iiberdurch-
schnittliche Bedeutung des Sozialziels Mitarbeitermotivation ist ein Hin-
weis dafiir, daB eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit eine wichtige Voraus-
setzung zur Realisierung einer Qualitits-, Service- und Nutzen-Fiihrer-
schaft darstellt. Die "Kostenorientierten” messen der Realisierung kurz-
fristiger Gewinne, der Kostenreduktion und der Produktivititssteigerung im
Produktionsbereich einen hohen Stellenwert bei. Diese Unternehmensziele
stehen in einer engen Beziehung zur Strategieausrichtung der Preis-/
Kosten-Fiihrerschaft. Bei den "Innovationsorientierten" besitzt die Ziel-
setzung der MarkterschlieBung eine besondere Relevanz. Entsprechend
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werden die Diversifikation und Pionierorientierung fiir iberdurchschnittlich
wichtig gehalten.

In einer Untersuchung der vergleichbaren strategischen Gruppen in den
Situationen A, B und C waren einige situationsbedingte Unterschiede in
der Ausprigung einzelner Unternehmensziele zu erkennen. Fiir die
"Differenzierungsorientierten” sind die Realisierung langfristiger Gewinne
und die Mitarbeitermotivation in den Situationen A und B, die Produktivi-
titssteigerung in der F&E in Situation B und die Produktivititssteigerung in
der Produktion in Situation C von besonderer Bedeutung. Dies 148t sich
damit begriinden, daB die differenzierungsorientierten High-Tech-Anbieter
bei der Zielplanung in der Situation B technologische und in der Situation
C kostenbezogene Aspekte stirker beriicksichtigen. Die kostenorientierten
Unternehmen messen der Erzielung kurzfristiger Gewinne, der Kosten-
reduktion und der Produktivititssteigerung in der Produktion in Situation
A, in der noch kein Technologie- bzw. Preiswettbewerb herrscht, einen
relativ geringen Stellenwert bei. Von den "Innovationsorientierten” werden
die MarkterschlieBung in Situation B, die Kreditwiirdigkeit in Situation C
und die Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit in den Situationen B und C
als besonders wichtig angesehen. Die wachsende Bedeutung des
Marktstellungsziels 148t sich darauf zuriickfiihren, daB die Wettbewerbs-
dynamik in den Umfeldsituationen B und C im Vergleich zur Situation A
deutlich hoher ist. Die vergleichsweise geringen situationsiibergreifenden
Zielunterschiede bei den vergleichbaren strategischen Gruppen deuten
jedoch darauf hin, daB die Umfeldsituation die Zielplanung der High-Tech-
Hersteller insgesamt nur relativ wenig beeinflufit.

Die Analyse der Unternehmenskultur zeigte, daB die vergleichbaren
strategischen Gruppen in den Umfeldsituationen A, B und C eine dhnliche
kulturelle Grundorientierung aufweisen. Von den "Differenzierungs-
orientierten", die insbesondere eine Qualitits-, Service- und Nutzen-
Fiihrerschaft verfolgen, werden der Kunden- und Mitarbeiterorientierung
eine besondere Bedeutung beigemessen. Dies weist darauf hin, daB die
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kulturelle  Ausrichtung das strategische Verhalten der diffe-
renzierungsorientierten High-Tech-Anbieter beeinfluit. Bei den "Kosten-
orientierten” zeigt sich der enge Kultur-Strategie-Zusammenhang in der
kostenbezogenen kulturellen Grundhaltung und dem Streben nach einer
Preis-/Kosten-Fiihrerschaft. Durch die technologiebezogene Kultur-
ausrichtung wird das strategische Verhalten der "Innovationsorientierten”
geprigt. Dies kommt in dem Streben nach einer Technologie-Fiihrerschaft
zum Ausdruck. Es wird jedoch auch deutlich, daB trotz der hohen Bedeu-
tung der Kreativitit lediglich eine schwache Innovationsorientierung in der
Unternehmenskultur verankert ist. Hieraus folgt, daB beziiglich der Strate-
giedimensionen Produktentwicklung, Diversifikation wund Pionier-
orientierung nur ein geringer Kultur-Strategie-Fit besteht. Insgesamt bleibt
festzuhalten, daB die vorliegenden Erkenntnisse aufgrund der z.T.
schwachen Kultur-Strategie-Zusammenhénge und der 2z.T. schlechten
Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests nur Tendenzaussagen darstellen.

Die situationsiibergreifende Betrachtung der Unterschiede in den kulturel-
len Grundhaltungen der vergleichbaren strategischen Gruppen konnte
keinen Nachweis fiir die These erbringen, da die Unternehmenskultur der
High-Tech-Anbieter durch die Umfeldsituation beeinflut wird.

Die Abbildungen 40 und 41 zeigen eine Ubersicht der Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der vergleichbaren strategischen High-Tech-Gruppen in den
Umfeldsituationen A, B und C in bezug auf das strategische Unternehmens-
verhalten sowie die Ausgestaltungsformen und EinfluBfaktoren der Marketing-
strategien von strategischen Gruppen.

Ein zusitzliches Untersuchungsziel bestand darin, mit dem Konzept der strate-
gischen Gruppen die in den High-Tech-Mirkten bestehenden Erfolgsunter-
schiede zu erkliren.
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Hierbei wurde nachgewiesen, daB sich die strategischen Gruppen im Hin-
blick auf die Erfolgsgro8en relative Umsatzsteigerung und relativer Markt-
anteil klar unterscheiden. In Situation A sind die differenzierungs- und
innovationsorientierten High-Tech-Unternehmen besonders erfolgreich. Bei
den "Differenzierungsorientierten” 148t sich der Markterfolg darauf zuriick-
filhren, daB die Unternehmen durch einen gleichbleibenden Qualitits-
standard, benutzerfreundliche High-Tech-Produkte und individuelle
Serviceangebote in der Lage sind, die Kaufwiderstinde der potentiellen
Nachfrager zu senken und Préferenzen fiir die eigenen Produktangebote zu
schaffen. Der Erfolg der "Innovationsorientierten” ist vor allem damit zu
erklaren, daB ein hohes technologisches Know-how und eine kontinuier-
liche Produktverbesserung zu einer friihzeitigen Kundenbindung fiihren.

Die strategische Gruppe der "Innovationsorientierten" ist in Situation B am
erfolgreichsten, in der eine hohe Technologiedynamik besteht. Ein Grund
hierfiir ist darin zu sehen, daB sich in dieser Umfeldsituation insbesondere
durch eine starke Technologie- und Pionierorientierung Wettbewerbs-
vorteile aufbauen lassen. Die innovationsorientierten Unternehmen koénnen
zudem die hohen Leistungsanforderungen der High-Tech-Anwender durch
eine kontinuierliche Hervorbringung technologischer Produktneuheiten
besonders gut erfiillen.

In Situation C sind die "Differenzierungsorientierten” iiberdurchschnittlich
erfolgreich. Dies ist ein Indiz dafiir, daB die High-Tech-Anwender trotz
einer deutlichen Preisorientierung im Rahmen der Kaufentscheidung einen
besonderen Wert auf die Qualitdit der technologischen Produkt-
anwendungen und die Bereitstellung spezieller Serviceleistungen legen.
Der relativ schlechte Markterfolg der kostenorientierten Unternehmen 148t
sich damit begriinden, daB der alleinige Aufbau von Preis-/Kostenvorteilen
auch in einer Umfeldsituation, die durch eine hohe Preisdynamik gekenn-
zeichnet ist, zur Differenzierung im Wettbewerbsumfeld und Schaffung
einer Erfolgsposition nicht ausreicht.
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In einer zusammenfassenden Wiirdigung bleibt festzuhalten, daB die vorliegende
Untersuchung eine erste umfassendere Bestandsaufnahme des strategischen und
operativen Verhaltens deutscher High-Tech-Anbieter darstellt. Dariiber hinaus
konnten grundlegende Erkenntnisse iiber den EinfluB der Unternehmensziele und
der Unternehmenskultur auf das strategische Verhalten sowie die Erfolgswirkung
unterschiedlicher Marketingstrategien in High-Tech-Mirkten gewonnen werden.
Mit dem Forschungsansatz, diese Analyse auf Basis des Konzeptes der strate-
gischen Gruppen vorzunehmen, kommt der vorliegenden Arbeit der Charakter
einer Basisuntersuchung zu. Hierbei wurde deutlich, da8 die in der Literatur zur
strategischen Unternehmensfilhrung in High-Tech-Mirkten bislang weitgehend
unabhingig diskutierten Fragestellungen beziiglich der Gestaltung der Wett-
bewerbs- und Timingstrategie nicht losgelost voneinander betrachtet werden
diirfen.

Mit Blick auf die heterogene Stichprobenstruktur und die teilweise geringen
Sicherheitswahrscheinlichkeiten der empirischen Analysen ist allerdings darauf
hinzuweisen, daB aus den ermittelten Forschungsergebnissen oftmals nur
Tendenzaussagen abgeleitet werden koénnen. Im Rahmen einer méglichen Repli-
zierung der Untersuchung sind insbesondere folgende Aspekte zu beriick-
sichtigen.

Zur Identifikation homogener Umfeldsituationen wurden technologie-, markt-,
abnehmer- und konkurrenzbezogene Kontextdimensionen herangezogen. Ange-
sichts der hohen Entwicklungsdynamik in High-Tech-Markten gilt es bei Folge-
untersuchungen zu priifen, ob Verdnderungen in der Unternehmensumwelt die
Beriicksichtigung weiterer Kontextdimensionen der globalen Umwelt wie z.B.
Skologischer Rahmenbedingungen sowie der Aufgabenumwelt wie z.B. Zuliefe-
rer- und Absatzmittleraspekten erforderlich macht.

In der vorliegenden Arbeit wurde bei der Betrachtung des Abnehmerverhaltens
nicht explizit zwischen privaten und institutionellen Nachfragern technologischer
Produkte unterschieden. Zukiinftige Forschungen in High-Tech-Mirkten kénnen
sich speziell auf die Analyse privater oder institutioneller Abnehmer konzen-
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trieren, um Besonderheiten im Nachfrageverhalten aufzudecken und den High-
Tech-Unternehmen dadurch Handlungsempfehlungen zur Bearbeitung der jewei-
ligen Abnehmergruppe zur Verfiigung zu stellen.

Zur Bildung strategischer High-Tech-Gruppen wurden marktfeld-sowie wett-
bewerbs- und timingbezogene Strategiedimensionen konzeptionell abgeleitet. In
zukiinftigen Untersuchungen erscheint es sinnvoll, im Rahmen der strategischen
Gruppenbildung auch das dkologieorientierte strategische Unternehmensverhalten
einzubeziehen, da steigende Anforderungen der Nachfrager hinsichtlich der
Umweltvertraglichkeit technologischer Produkte u.a. im Computerbereich den
High-Tech-Anbietern die Gelegenheit bieten, sich beipielsweise durch eine
offensive Umweltschutzstrategie gegeniiber den Wettbewerbern zu profilieren. !

Die Operationalisierung der Unternehmenskultur erfolgte auf Basis der Exper-
teneinschitzung jeweils eines Mitglieds der untersuchten High-Tech-Unter-
nehmen. Es ergibt sich hierbei das Problem, da8 die von den Mitarbeitern tat-
sdchlich gelebte Kultur durch die Befragung einer Person i.d.R. nicht hinreichend
erfaBt werden kann.? Dariiber hinaus lassen sich kaum SchluBfolgerungen iiber
den Einflu8 von Subkulturen (z.B. F&E-Kultur, Marketingkultur) auf die Unter-
nehmenskultur ableiten. Dem ist in weiterfiihrenden Forschungen zur Unter-
nehmenskultur in High-Tech-Markten dahingehend Rechnung zu tragen, daB8 Mit-
arbeiter aus verschiedenen Funktionsbereichen hinsichtlich ihrer Wertvor-
stellungen, Verhaltensnormen und Denkhaltungen befragt werden.

In dieser Arbeit wurde jeweils einzeln analysiert, ob Unternehmensziele und
Unternehmenskultur die Gestaltung der Marketingstrategien von strategischen
Gruppen in High-Tech-Mirkten beeinflussen. Es wurde hierbei nicht iiberpriift,

Vgl. Felser, G., Kein Fall fiir Hacker, Gefihrlicher Computermiill: Gifte von Arsen bis
Zinn, in: Natur und Umwelt, 1994, Nr. 2, S, 16 ff.; Olschewski, J., Das I+T-Unter-
nehmen in der Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit - Neue Marketmgstrateglen
unter Beriicksichtigung von Recycling, Ergonomie und Sicherheit, in: Investitionsgiiter-
und High-Tech-Marketing, Hrsg.: Hofmaier, R., Landsberg a.L. 1992, S. 582 ff.; Kirch-
georg, M., Okologieorientiertes Untemchmcnsverhalten a.a0, 8. 137ff.

Vgl. Wever, U., Unternehmeskultur in der Praxis, Frankfurt a.M., New York 1989, S.
123.
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welche Beziehungen zwischen Zielen und Kultur bestehen und welchen EinfluB
die Strategie ihrerseits auf die Kultur ausiibt. Fiir nachfolgende Forschungsstudien
bietet es sich an, im Rahmen einer integrierten Betrachtung die wechselseitigen
Wirkungsbeziehungen zwischen Unternehmenszielen, -kultur und -strategien
néher zu untersuchen.

Der Markterfolg von High-Tech-Unternehmen wurde in Abhingigkeit von der
verfolgten Marketingstrategie analysiert. Es wurde hierbei nicht untersucht,
welchen EinfluB die Strategieimplementierung auf den Unternehmenserfolg in
High-Tech-Mairkten hat. Bei erfolgreichen Marketingstrategien ist davon auszu-
gehen, daB i.d.R. auch eine gute Strategieumsetzung vorliegt. Demgegeniiber
konnen die Ursachen der geringen Erfolgswirkung von Marketingstrategien neben
einer "falschen" Strategiewahl auch in der unzureichenden Implementierung einer
erfolgversprechenden Marketingstrategie liegen.® Bei zukiinftigen Unter-
suchungen zur Erfolgsfaktorenforschung in High-Tech-Mirkten sind daher auch
verstirkt Fragestellungen der Strategieimplementierung zu beriicksichtigen.

2. Implikationen fiir das Management in High-Tech-Unternehmen

In der vorliegenden Arbeit konnte gezeigt werden, daB das Konzept der strate-
gischen Gruppen in den durch eine hohe Entwicklungs- und Wettbewerbs-
dynamik geprigten High-Tech-Markten geeignet ist, die Komplexitiit der Wett-
bewerbsanalyse zu verringern. Fiir das Management bietet es sich hierbei an, in
High-Tech-Mirkten zuerst strategische Gruppen zu identifizieren und auf dieser
Grundlage eine Analyse einzelner Konkurrenten durchzufiihren. Durch die
strategische Gruppenbildung werden die High-Tech-Unternehmen zu einer iiber-
schaubaren Anzahl von Gruppen mit dhnlichen wettbewerbsstrategischen Ver-
haltens- und Reaktionsmustern zusammengefaBt. Bei einer strategischen Gruppe,
die mit dem eigenen Unternehmen in enger Wettbewerbsbeziehung steht, lassen
sich in einer anschlieBenden Konkurrenzanalyse das strategische Verhalten sowie

Vgl. Meffert, H.,, Marketing-Management, a.a.0., S. 361; Hilker, J., Marketing-
implementierung, a.a.0., S. 7 ff.
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die Stirken und Schwichen der einzelnen High-Tech-Anbieter differenziert
untersuchen. Das Konzept der strategischen Gruppen bietet den High-Tech-
Unternehmen somit eine wichtige Hilfestellung bei der Auswertung wettbewerbs-
bezogener Informationen.

Die Kenntnis der Erfolgspotentiale von Marketingstrategien in High-Tech-Mérk-
ten gibt dem Management wertvolle Hinweise bei Entscheidungen im Zusam-
menhang mit dem Wechsel einer strategischen Gruppe.® Unter Beriick-
sichtigung der spezifischen Erfolgsposition der innovationsorientierten Unter-
nehmen in der Kontextsituation B ergeben sich beispielsweise fiir einen differen-
zierungsorientierten High-Tech-Anbieter bei einem strategischen Gruppen-
wechsel folgende Konsequenzen.® Im Rahmen des strategischen Unternehmens-
verhaltens sind der Produktentwicklung und dem Streben nach einer Technologie-
Fiihrerschaft eine groere Bedeutung beizumessen. Das Unternehmen ist weiter-
hin gefordert, die Marketingaktivititen beziiglich der Produktinnovation zu inten-
sivieren und wihrend der Entwicklung und Vermarktung von High-Tech-Produk-
ten verstirkt Kooperationen mit Pilotkunden einzugehen. Durch den Einsatz
entsprechender MaBnahmen ist die Technologieorientierung in der Unter-
nehmenskultur stirker zu verankern.

Auf der Grundlage der vorliegenden Untersuchung lassen sich zudem Aussagen
dariiber ableiten, welche Verhaltensanpassungen von High-Tech-Unternehmen in
dynamischen Umfeldsituationen vorzunehmen sind, um bei einem Situations-
wechsel in einer erfolgreichen strategischen Gruppe zu verbleiben. Bei einer
Anderung der Kontextsituation von einer hohen Marktdynamik zu einem inten-
siven Preiswettbewerb (Situation A -> C) lassen sich beispielsweise flir einen
differenzierungsorientierten High-Tech-Hersteller folgende Implikationen ablei-

Vgl. Gérgen, W., Van Kerkom, K., Der Wechsel der Wettbewerbsstrategie - Eine kriti-
sche Analyse der Bestimmungsfaktoren und MaBnahmen, Arbeitspapier des Instituts fiir
Markt- und Distributionsforschung, K6In 1991, S. 22 ff.; Boeker, W.P., Strategic change
- The effects of founding and history, in: Academy of Management Journal, Vol. 32
(1989), No. 3, S. 489 ff.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Abbildungen 28, 31, 32 und 34 der Arbeit.
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ten.® Im Marketingbereich sind MaBnahmen zur Verbesserung der Produkt-
qualitidt zu ergreifen, zusitzliche Serviceleistungen anzubieten und die logisti-
schen Systeme zu optimieren. Im Hinblick auf die Verkiirzung der Entwicklungs-
zeiten und der Beschleunigung der Vermarktung von Produktneuheiten sind ein
groBeres Gewicht auf den Zukauf von technologischem Know-how und die Just-
in-time-Beschaffung zu legen.

3. Implikationen fiir die Forschung zum Konzept der strategischen Grup-
pen

Vor dem Hintergrund der vorliegenden Untersuchungsergebnisse und der daraus
abgeleiteten Implikationen ergeben sich fiir weiterfilhrende empirische Studien
und konzeptionelle Forschungsiiberlegungen zum Konzept der strategischen
Gruppen weitere interessante Ansatzpunkte:

(1) Bisherige Forschungen zum Problemkreis der strategischen Gruppen haben
die Fragestellung der Abgrenzung des relevanten Marktes weitgehend
vernachlissigt. In der vorliegenden Untersuchung von sich dynamisch
entwickelnden High-Tech-Markten wird die Schwierigkeit der Markt-
abgrenzung besonders deutlich. Die Bildung strategischer Gruppen kann
jedoch nur einen Erkenntnisgewinn liefern, wenn der Untersuchungs-
bereich, d.h. der relevante Markt, richtig abgegrenzt wird. Es zeigte sich
jedoch, daB die der traditionellen Branchenabgrenzung zugrundeliegende
produkt- bzw. technologiebezogene Sichtweise in dynamischen High-
Tech-Mirkten keine geeignete Grundlage zur Erfassung strategischer
Gruppen darstellt. In der vorliegenden Untersuchung in High-Tech-Mérk-
ten erfolgte deshalb die Abgrenzung homogener Umfeldsituationen anhand
eines multidimensionalen Ansatzes. Im Rahmen zukiinftiger Forschungen
zum Konzept der strategischen Gruppen sind der Abgrenzung des relevan-
ten Marktes und der Ableitung von Abgrenzungskriterien, die z.B. techno-

Vgl. hierzu auch die Abbildungen 28, 31, 32 und 34 der vorliegenden Untersuchung.
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logische Integrationstendenzen sowie abnehmer -und konkurrenzbezogene
Besonderheiten beriicksichtigen, verstirkt Bedeutung beizumessen.

Anhand des Konzeptes der strategischen Gruppen wurden in dem vor-
liegenden Forschungsvorhaben die strategischen Verhaltensgruppen der
differenzierungs-, kosten- und innovationsorientierten High-Tech-Unter-
nehmen gebildet. Aufgrund der Tatsache, da die identifizierten strate-
gischen Gruppen in allen drei Umfeldsituationen anzutreffen sind, scheinen
diese Marketingstrategien fiir High-Tech-Mérkte eine hohe Validitit auf-
zuweisen, wenngleich die Ausprigungen einzelner Strategiedimensionen
situationsspezifisch zu relativieren sind. Da die ermittelten Ergebnisse
lediglich fiir deutsche High-Tech-Anbieter Giiltigkeit haben, erscheint es
sinnvoll, die vorliegende Untersuchung unter Einbeziehung europiischer,
amerikanischer und japanischer High-Tech-Unternechmen zu repli-
zieren. Hierbei kann analysiert werden, ob sich die internationalen High-
Tech-Unternehmen den gefundenen strategischen High-Tech-Gruppen
zuordnen lassen oder ob durch ausldndische High-Tech-Anbieter neue
strategische Verhaltensgruppen gebildet werden. Angesichts der Bedeu-
tung des globalen Wettbewerbs in High-Tech-Mérkten sind weiterfiihrende
Forschungen auf diesem Gebiet besonders dringlich.

In der vorliegenden Arbeit wurde gezeigt, da8 das Konzept der strate-
gischen Gruppen zur Erklirung von Erfolgsunterschieden in High-Tech-
Mirkten geeignet ist. In zukiinftigen Forschungen ist das begrenzte Set an
marktbezogenen Erfolgsvariablen dieser empirischen Studie durch weitere
finanzwirtschaftliche ErfolgsgroBen wie z.B. Gewinn, ROI, Gesamtkapital-
rentabilitdt zu ergdnzen.

Im Rahmen der Analyse der Erfolgsunterschiede zwischen strategischen
Gruppen in High-Tech-Mirkten ist es auch von Interesse, zu untersuchen,
welchen Erfolgsbeitrag einzelne strategische Verhaltensdimensionen
leisten. Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, in weiterfilhrenden Forschun-
gen zu analysieren, welchen EinfluB der Zusammenhang zwischen Kultur
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und Strategie auf den Unternehmenserfolg innerhalb einer strategischen
Gruppe hat.

Mit Blick auf den aktuellen Forschungsstand zum Konzept der strate-
gischen Gruppen ist ein weiteres interessantes forscherisches Aufgabenfeld
im Zusammenhang mit Fragestellungen zu strategischen Allianzen zu
sehen. So ist es beispielsweise denkbar, daB High-Tech-Anbieter aus
verschiedenen strategischen Gruppen, zwischen denen geringe Wett-
bewerbsbeziehungen bestehen, miteinander kooperieren, um an den Wett-
bewerbsvorteilen des jeweils anderen Unternehmens zu partizipieren. Fiir
Folgeuntersuchungen bietet es sich an, im Rahmen der Analyse strate-
gischer Gruppen in High-Tech-Mirkten auch das Kooperationsverhalten
der Unternehmen zu beriicksichtigen. Es 148t sich hierbei iiberpriifen,
inwieweit der Markterfolg von High-Tech-Unternehmen innerhalb einer
strategischen Gruppe durch die Bildung strategischer Allianzen beeinflut
wird.

In der empirischen Analyse wurde deutlich, daB zwischen den differen-
zierungs- und kostenorientierten sowie den kosten- und innovations-
gerichteten High-Tech-Anbietern eine relativ groBle strategische Distanz
besteht. Diese strategische Distanz liegt in den strategischen und opera-
tiven Verhaltensweisen sowie in ziel- und kulturbezogenen Charakteristika
begriindet. Es kann davon ausgegangen werden, daB bestimmte Ziel-
systeme und Unternehmenskulturen die Zugehorigkeit eines High-Tech-
Unternehmens zu einer bestimmten strategischen Gruppe determinieren
und gleichzeitig Mobilititsbarrieren darstellen. Ein Wechsel zwischen den
oben genannten High-Tech-Gruppen ist aufgrund der groBen strategischen
Distanz kaum zu erwarten. Demgegeniiber ist die Wahrscheinlichkeit des
strategischen ~ Gruppenwechsels zwischen den "Differenzierungs-
orientierten” und "Innovationsorientierten" aufgrund einer &dhnlichen
Strategieausrichtung und aufgrund von Gemeinsamkeiten in den
Instrumente- und Kulturausprigungen sehr hoch. In diesem Zusammenhang
bietet es sich an, das Wechselverhalten der High-Tech-Unternehmen aus
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beiden strategischen Gruppen im Zeitablauf genauer zu analysieren. Durch
eine Lingsschnittanalyse lassen sich zudem Verénderungen in der
Gruppenstruktur beziiglich der Anzahl, GroBe und Stabilitiit strategischer
Gruppen in High-Tech-Mirkten beobachten.

Die vorliegende Untersuchung gibt dariiber hinaus erste Hinweise iiber die
Anpassungsnotwendigkeiten bei dynamischen Marktentwicklungen.
Da im Rahmen der vorliegenden Studie keine Lingsschnittdaten zur Ver-
fiigung standen, wurde den Uberlegungen ein statischer Vergleich der ver-
schiedenen Umfeldsituationen zugrundegelegt, die nur eine anniherungs-
weise Uberfihrung in eine dynamische Perspektive erlaubt. Weiter-
filhrende Forschungen sollten durch explizite Lingsschnittanalysen den
Anpassungsnotwendigkeiten von strategischen Gruppen an verdnderte
Umweltsituationen verstirkt Beachtung schenken.

Insgesamt verdeutlichen die offenen Fragestellungen, da8 dem Konzept der stra-
tegischen Gruppen aus verschiedenen wissenschaftlichen Forschungsperspektiven
zukiinftig eine groBere Aufmerksamkeit beizumessen ist.
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Tabellenverzeichnis des Anhangs I

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen
(Fortsetzung)

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen
(Fortsetzung)

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen
(Fortsetzung)

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen
(Fortsetzung)

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen
(Fortsetzung)

Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer
Studien zur Bildung strategischer Gruppen
(Fortsetzung)
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Untersuchungs- Gruppierungs- ;
Verfasser objekt variablen Methodik
Hunt Haushaltsgeréte- * Grad der vertikalen . 'Ty&ologlsche'
1972 industrie xt Integration ethode
* Grad der Produkt-
diversifikation
* Grad der Produkt-
differenzierung
Newmann | Chemische lndus- * Grad der vertikalen . 'Ty&ologlsche
1973 trie (34 Branchen)®* | Integration ethode
Porter Konsumguterin- * relativer Branchen- . 'Ty&ologische'
1973 dustrie (38 umsatz ethode
Branchen) %
Hatten Brauereiindustrie X | ¢ KonzentrationsmaB ¢ Clusteranalyse
1974 * UnternehmensgroBe
* Anzahl der Produk-
Hatten/ tionsstatten
Schendel ¢ Alter der Produk-
1977 tionsstatten
¢ Kapitalintensitat
der Produktions-
statten
¢ Anzahl der Marken
¢ Prels
¢ Umsatz
Hatten/ Brauereiindustrie Xt | zusétzlich zu den ¢ Clusteranalyse
Schendel/ 0.g. Variablen:
Cooper
1978 * EK/GK-Rendite
¢ Fusionsquote
Caves/Pugel | Herstellendes * relativer Branchen- o 'Ty&ologusche
1980 Gewerbe X umsatz ethode
Harrigan Konsumguterindus- | * Strategische Position * *Typologische"
1980 trie (7 Branchen)* Methode
Oster Konsumaguterindus- | ®* Werbekosten/ o 'Tyﬂologische'
1980 trie (19 Branchen)x Umsatz ethode
Ramsler Banken X * Produktdifferen- ¢ Clusteranalyse
1982 Zierung
* UnternehmensgrdBe
* Geographische
Marktabdeckung

Tab. 1: Umfassende Ubersicht ausgewiihiter empirischer Studien zur Bildung
strategischer Gruppen
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Thomas 1988

Verfasser | Untersuchungs- Gruppierungs- Methodik
objekt variablen

Baird/ Burokommuni- ¢ EK/GK-Rendite * Faktoranalyse
Sudharshan | kationsindustrie XX | e kurzfr. Liquiditat ¢ Clusteranalyse

1983 ¢ Gewinn/GK

* Dividendenanteil

Baird/  Sollzinsen

Sudharshan/ ¢ rel. Branchenumsatz

Dess/Davis
1984

Farbenproduzie-
rende Industrie X

21 unternehmensin-
terne und -externe
Variablen u.a.:

e Produkt (Qualitat,
etc.

Preis (Niveau, etc.)
Werbung

Image (Marke, etc.)
Innovationen (Pro-
zeBbereich, etc.)
Service
Personalqualitat
Grad der Fremdfin-
anzierung

* Marktwachstum

* Faktoranalyse
¢ Clusteranalyse

Drexel
1984

Textil- und Mdbel-
handel (mehrere
Branchen) &

* Preisniveau
* Preisimage

¢ "Typologische"
Methode

Hawes/
Crittenden
1984

Lebensmittel-
handel yy

18 unternehemensin-
terne Variablen u.a.:

* Zielgruppe (Marken-
kéufe, etc. )

e Produkt (Qualitét,
etc.)

* Promotion (Preis-
promotion, etc.)

* Preis (Niveau, etc.)

 Display (Zweitplazie-
rung, etc.)

 Art der Produkt-
beschaffung (regel-
méBig, etc.)

* Varianzanalyse

Tab. 2: Umfassende Ubersicht ausgewiihlter empirischer Studien zur Bildung
strategischer Gruppen (Fortsetzung)
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Verfasser

Untersuchungs-
objekt

Gruppierungs-
variablen

Methodik

Fiegenbaum/
Primeaux
1985

Pharmazeutische
Industrie
Parfumindustrie
Computerin-
dustrie X{

Investitionen
Inventar
F&E

Werbung

Umsatz

Vermdgen

Grad der Fremdfinan-
zierung

rel. Wettbewerbs-
stérke

Clusteranalyse

Hatten/
Hatten
1985

Brauereiindustrie XX

Preis

Werbun

Anzahl der Marken
rel. Marktanteil

Clusteranalyse

Harrigan
1985

Einzelhandel (meh-
rere Branchen) %

Umsatz/Angesteliter
Werbekosten/Umsatz
Umschlag Inventar
Durchschnittliches
Alter u. Inventar

Clusteranalyse

Ohlsen
1985

Haushaltsgeréte-
industrie (mehrere
Branchen) %

Unternehmensinterne
u.-externe Variablen u.a.:

* Kapazitdtsauslastung
Lagerbestand
Liquiditat
Preiswettbewerb
Markenbekanntheit
Marktanteil

Clusteranalyse

Primeaux
1985

Petrochemische
Industrie X

* rel. Branchenumsatz
Nettoausgaben

"Typologische"
ﬂethode

Cool/
Schendel
1987

Cool/
Dierickx
1993

Pharmazeutische
Industrie X

15 unternehmensinterne
u.-externe Variablen u.a.:

» Bearbeitete Marktsea;
mente (Umsatz Apothe-

ke/Gesamtumsatz,etc.)

Umfang Produktpalette

(Marktanteil Apothe-

kengeschéft, etc.)

« Geographischer
Marktanteil

* F&E (Kosten/Umsatz,

etc

e Produkt (Innovations-
uote)

* Promotion (Umsatz/
Gesamtumsatz, etc.)

* Gesamtumsatz

Clusteranalyse

Tab. 3: Umfassende Ubersicht ausgewihlter empirischer Studien zur Bildung
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Untersuchungs- Gruppierungs- ;
Verfasser objekt variablen Methodik
Hergert Herstellendes Ge-| ¢ Werbekosten/Umsatz ¢ Clusteranalyse
1987 werbe (50 Bran- | ¢ F&E-Kosten/Umsatz
chen) ¢ Umsatz/GK
* Umsatz der strat.
Geschéftseinheiten/
Gesamtumsatz
* Marktanteil
Amel/ 15 unternehmensinterne | ¢ Clusteranalyse
Rhoades Banken X Variablen u.a.:
1988
* Bankkredite
¢ Wohnungskredite
¢ Industriekredite
 Sichteinlagen
Heinemann Textileinzel- 26 unternehmensinterne | ¢ Clusteranalyse
1988 handel X Variablen u.a.:
* Warengruppe (Herren-
artikel, etc.)
¢ Kundengruppe(Herren
R1, etc.)
¢ Handelsfunktion (Be-
dienung nach Wunsch,
etc.)
Miller Konsumgdterin- ¢ Innovationsquote ¢ Clusteranalyse
1988 dustrie * Haufigkeit der Pro-
Investitionsguter- duktmodifikationen
industrie ¢ Produktentwicklungs-
Dienstleistungs- 2eit
bereich %* ¢ Grad der Eigenent-
wicklung
¢ rel. Umsatz der Wett-
bewerbsinnovationen
Lawless/ Herstellendes * Werbekosten/Umsatz ¢ Clusteranalyse
Finch Gewerbe (52 * F&E-Kosten/Umsatz
1989 Branchen) % ¢ Produktkosten/Umsatz
¢ Forderungen/Umsatz
* Inventar/Umsatz
Mascarenkas/ | Olfdrderindustrie | * Grad der Internationa- | ¢ Clusteranalyse
Aaker X litat
1989 ¢ durchschnittliche
Tiefe der Bohrungen
¢ Anteil Tiefseeférderung

Tab. 4: Umfassende Ubersicht ausgewiihiter empirischer Studien zur Bildung
strategischer Gruppen (Fortsetzung)
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abdeckung
¢ Zielgruppe
* Eigentumsverhéltnisse
¢ UnternehmensgrdBe

Untersuchungs- Gruppierungs- :
Verfasser objekt variablen Methodik
Mc Namee/ Bekleidungs- * Preis * *Typologische"
Mc Hugh industrie X ¢ Produktdifferenzierung ethode
1989 * Geographische Markt-

Minderlein
1989

PC-Industrie X

¢ Grad der Marken-
eltun

* Wahl
weges

es Vertriebs-

¢ "Typologische"
ﬂethode

¢ Kenntnisse der Markt-
teilnehmer (Wett-
bewerber, etc.)

« Service (Differen-

zierung, etc.)

* Kommunikation
Effizienz der Public
elations, etc.)

¢ Image

¢ Standort

¢ ROI

Pegels/ Krankenhauser 16 Unternehmensinterne | ¢« MDS
Sekar 1989 | | rankenhauser X . iabien u.a.:
¢ Unterbringungskosten
¢ Qualitat der Verpfie-
B
¢ Qualitat der Betreuung
« Schnelligkeit Behand-
ung
« Standort
Baubin Informations- ¢ Anwendungsorientie- ¢ "Typologische’
1890 technische In- rung der Leistungen Methode
dustrie
(mehrere Bran- * Technologiespeziali-
chen) % sierung der Leistungen
Conant/ 20 unternehmensinter- ¢ Varianzanalyse
Mokwa/ KrankenhauserX | 1o |,nd" oxterne Varia- y
Vara@ag:)a;an blen u.a.:

Tab. 5: Umfassende Ubersicht ausgewiihiter empirischer Studien zur Bildung
strategischer Gruppen (Fortsetzung)
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Verfasser

Untersuchungs-
objekt

Gruppierungs-
variablen

Methodik

Fiegenbaum/
Thomas 1980

Versicherungs-
industrie xt

* Privat- vs. Geschéfts-

versicherungen

Haus- /Haftpflicht- vs.

Lebensversicherungen

Diversifikation

UnternehmensgréBe

Kosten/Erldse

Anteil Rackversicher-

ungen

e Erl6se/Gewinn

¢ Aktien vs. Obligations-
anlage

¢ Clusteranalyse

Lewis/
Thomas 1990

Carroll/Lewis/
Thomas 1992

Lebensmittel-
handel x

Anzah| der Geschéfte
GrdBe der Geschafte
Werbung/Umsatz
Anzahl Marken

Anteil Handelsmarken
rel. UmsatzgréBen

e Clusteranalyse

Kumar 1990

Herstellendes
Gewerbe *
(43 Branchen)

¢ nationale vs.
multinationale
Strategie

“Typologische"
Methode

Boeker 1991

Brauerei-
industrie X

KonzentrationsmaB
Anzahl der Anbieter
Absatzmenge
Preisbestimmungen
Steuern

¢ "Typologische"
Methode

Gaitanides/
Westphal
1991

Automobilzu-
lieferindustrie X

* Kostenorientierung
* Differenzierung

(u.a. Qualitat/Image)
Preis
Produkt-/ProzeB-
innovation

¢ Clusteranalyse

Homburg
1991

Maschinenbau-
industrie X

* Breite Produkt-
palette
* Fertigungstiefe

¢ ‘Typologische"
Methode

Brunken
1993

Banken X

unternehmensinterne und

-externe Variablen u.a.:

* Geschaftsfeldstrategie

¢ Geographische Markt-
abdeckun

* Produktdifterenzierung

e Standort

* Ertrag

¢ Clusteranalyse

Tab. 6: Umfassende Ubersicht ausgewiihiter empirischer Studien zur Bildung
strategischer Gruppen (Fortsetzung)
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Untersuchungs- Gruppierungs- :
Verfasser objekt variablen Methodik
Hannig 1993 | Computer- ¢ Preis-/Leistungs- * Clusteranalyse
industrie ©t verhdltnis * MDS
* Produktqualitat
* Kompatibilitat
¢ System-/Einsatz-
beratung
¢ Nutzenunterstitzung
¢ Zukunftssicherheit
Hannig 1993 | Software- * Preis-/Leistungs- ¢ Clusteranalyse
industrie ¥ verhéltnis ¢ MDS
* Produktqualitat
¢ Informationspolitik
* Hotline
¢ Bedienungsfreund-
lichkeit
¢ Zukunftssicherheit
Miles/Snow/ | High-Tech- ¢ Werbekosten/Umsatz |+ Clusteranalyse
Sharfmann | Industrie * F&E-Kosten/Umsatz
1993 Investitionsguter-| « Kapitalintensit4t
industrie
Konsumguter-
industrie
(12 Branchen) X
Reger/ Banken Xt 23 unternehmens- ¢ Clusteranalyse
Huff 1993 interne Variablen u.a.:
* Geographische
Marktabdeckung
* Geschéftsfeldstrategie
+ Standort
« Managementqualitét
¢ Ertrag
Meffert 1994 | Computer-  Geschéftstyp * "Typologische!
industrie X e Geschaftsaktivitat Methode
* Produkttyp
* = branchenubergreifende Bildung strategischer Gruppen (i.w.S.)
X = branchenbezogene Bildung strategischer Gruppen (i.e.S.)

Tab. 7: Umfassende Ubersicht ausgewiihlter empirischer Studien zur Bildung
strategischer Gruppen (Fortsetzung)
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Tabellenverzeichnis des Anhangs II
Codierungsplan fiir die Variablen der empirischen Untersuchung

PriifgroBen fiir alle Strategiedimensionen auf der Grundlage des
Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums

PriifgroBen fiir die Strategiedimensionen mit Ausnahme der Variable
frither Folger auf der Grundlage des Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums

Ergebnisse der faktoranalytischen Verdichtung der Strategievariablen
Ergebnisse des Stabilititstests fiir die verdichteten Strategievariablen

Mittelwertabweichungen der Situationscluster in den High-Tech-
Meirkten

Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Situati-
onsvariablen

Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Situationscluster auf
Basis der Situationsvariablen

Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Situationscluster auf
Basis der Situationsvariablen

Mittelwertabweichungen der Strategiedimensionen der strategischen
High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C

Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Strate-
gievariablen in Situation A

Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation A auf Basis der Strategie-
variablen

Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Strate-
gievariablen in Situation B

Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation B auf Basis der Strategie-
variablen
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Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

15:

16:

17:

18:

19:

20:

21:

22:

23:

24:

25:

26:
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Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Strate-
gievariablen in Situation C

Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation C auf Basis der Strategie-
variablen

Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation A auf Basis der Strategie-
variablen

Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation B auf Basis der Strategie-
variablen

Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation C auf Basis der Strategie-
variablen

Mittelwertabweichungen der Marketinginstrumente bei den strategi-
schen High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C

Mittelwertabweichungen der Instrumente zur Verkiirzung der
Entwicklungszeiten und Beschleunigung der Vermarktung bei den
strategischen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C

Mittelwertabweichungen der Unternehmensziele bei den strategischen
High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C

Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalyse zu kulturellen
Grundorientierungen in High-Tech-Mirkten

Mittelwertabweichungen der Kulturdimensionen bei den strategischen
High-Tech-Gruppen in den Situationen A, B und C

Durchschnittliche Umsitze der strategischen Gruppen innerhalb der
Umfeldsituationen in den Jahren 1988-1990

Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die absoluten Erfolgs-
merkmale der strategischen High-Tech-Gruppen
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Variablenstruktur

Kontextvariablen

Preiswettbewerb
Technologiewettbewerb
Preisorientierung

Fehlender Industriestandard
Qualititswettbewerbs (Tech.-dynamik)
Unausgeschopftes Marktpotential
Geringe Marktbarrieren

Verkiirzung PLZ

Verlangerung der Entwicklungszeiten
Kaufwiderstand

Preiserosion

Preissenkung (Beschaffungseinsparung)

Leichte Handhabung
Schulungsbereitschaft
Anlernzeit

Technologie Know-how
Nutzenerwartungen
Komplexitit der Anwendungen

Stand. Technologie

Stand. Produktkern

Stand. Service

Stand. Benutzeranwendungen

EinfluB Tech.-stand. auf F&E

EinfluB Tech.-stand. auf Produktdesign
EinfluB Tech.-stand. auf Beschaffung
EinfluB Tech.-stand. auf Produktion
EinfluB Tech.-stand. auf Techn. KD
EinfluB Tech.-stand. auf Marketing
EinfluB Tech.-stand. auf Logistik

Strategievariablen
Marktpenetration
Marktentwicklung
Produktentwicklung
Diversifikation
Technologie-Fiihrerschaft
Preis-/Kosten-Fiihrerschaft
Qualitits-Fiihrerschaft
Service-Fiihrerschaft
Image-Fiihrerschaft
Nutzen-Fiihrerschaft
Pionier

Friiher Folger

Spiter Folger

230

Codierung

FM1A
FM1B
FM1C
FM1D
FM1E
FM1F
FM1G
FM1H
FM1I

FM1)

FM1K
FMI1L

FM2A
FM2B
FM2C
FM2D
FM2E
FM2F

FM 14 A
FM 14B
FM14C
FM 14D

FMISA
FM15B
FM15C
FM 15D
FMISE
FM1SF
FM15G

FM8A
FM8B
FM8C
FM8D
FM9A
FM9B
FM9C
FM9D
FMSE
FM9F
FM11A
FM11B
FM11C

Tab. 1: Codierungsplan fiir die Variablen der empirischen Untersuchung
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Anti-image Correlation Matrix:
FM11A FM11B FM11C FM8A FM8B FM8C FM8D
FM11A , 75772

FM11B ,21152 . 31444
FM11C ,31593 ,08970 ,72908

FM8A ,02684 ,07220 -,10413 , 61477

FM8B -,08346 -,04185 ,08616 -,17105 , 68465

FM8C -,12125 -,00984 ,00904 , 03977 ,06810 ,80599

FM8D , 03161 , 06925 ,19776 ,14260 -,16097 -,14725 , 61196

FMOA -,27881 ,00191 ,10958 -,01759 ,01359 -,12085 , 07694

FM9B -,02444 -,02378 -,07834 -,14842 -,06675 -,04757 -,05743

FMSC -,07628 -,11584 ,11043 -,13541 -,07841 -,14065 -,00074

FMSD -,01257 ,01577 -,01863 -,00525 ,14003 ,05042 -,02723

FMSE -,17098 -,05140 -,08603 -,09051 -,04447 ,00777 -,11696

FMOF -,05599 -,01952 ,06816 -,06514 -,04791 -,04743 ,01292
FM9A FM9B FMSC FM9D FMSE FMIOF

FMSA , 80980

FM9B -,15149 , 65851

FMSC -,16449 -,04201 , 82118

FM9D ,02939 -,05056 -,19272 , 72246

FMSE -,03903 ,10276 -,19978 -,19612 , 77494

FMOF -,05962 -,03135 -,07756 -,14204 -,18240 , 86447

Measures of Sampling Adequacy (MSA) are printed on the diagonal.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = ,75457

Tab. 2:  PriifgroBen fiir alle Strategiedimensionen auf der Grundlage des
Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums

FM11A FM11C FM8A FM8B FM8C FM8D

FM11A , 79110

FM11C ,30506 , 74060

FM8A ,01187 -,11135 , 63156

FM8B -,07640 ,09036 -,16862 , 68841

FM8C -,12194 , 00997 , 04059 ,06775 , 80476

FM8D ,01739 , 19279 ,13829 -,15859 -,14693 , 62864
FMSA ~,28567 ,10985 -,01777 ,01368 -,12083 , 07699
FM9B -,01987 -,07654 -,14713 -,06782 -,04782 -,05593
FM9C ~,05334 ,12214 -,12824 -,08389 -,14276 ,00735
FM9D -,01628 -,02012 -,00640 ,14083 ,05058 -,02839
FMOE -,16403 -,08186 -,08714 -,04673 ,00727 -,11382
FMSF -,05307 ,07021 -,06391 -,04878 -,04764 ,01431

FMSA FM9B FM9C FMSD FMSE FMIF
FMSA , 80579
FM9B -,15149 , 66244

FM9C -,16538 -,04508 , 82783

FMSD ., 02936 -,05020 =-,19221 , 72287

FMSE -,03899 ,10170 -,20740 -,19559 . 77812

FMOF -,05959 -,03183 -,08038 -,14178 -,18368 , 86372

Measures of Sampling Adequacy (MSA) are printed on the diagonal.

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling Adequacy = ,77084

Tab. 3:  PriifgroBen fiir die Strategiedimensionen mit Ausnahme der Variable
frither Folger auf der Grundlage des Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums
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Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*
FM11A 1,00000 * 1 3,07931 25,7 25,7
FM11C 1,00000 = 2 1,38930 11,6 37,2
FM8A 1,00000 * 3 1,18621 9,9 47,1
FM8B 1,00000 ~* 4 1,05976 8,8 56,0
FM8C 1,00000 * 5 ,94249 7,9 63,8
FM8D 1,00000 ~* 6 , 80726 6,7 70,5
FM9A 1,00000 * 7 ,72202 6,0 76,6
FM9B 1,00000 * 8 , 64733 5,4 81,9
FM9C 1,00000 ~* 9 ,62782 5,2 87,2
FM9D 1,00000 ~* 10 , 56322 4,7 91,9
FMSE 1,00000 ~* 11 ,53509 4,5 96,3
FM9F 1,00000 ~* 12 , 44018 3,7 100,0
Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
FM9A ,72875 ,16721 , 24538 -,05196
FM11A , 68463 ,25385 ,05876 ,19904
FM8C ,63196 , 05446 -,03738 ,00102
FM11C -,57460 -,08593 ,17532 -,43314
FMSD ,00110 ,74821 -,07721 -,15725
FMSE ,11586 ,73885 , 03855 ,18117
FMOF ,19669 , 59409 ,12268 ,09703
FM9C ,40110 ,56003 ,21805 ,11056
FM8A -,13978 ,25283 , 74414 ,02256
FM9B ,27928 -,07515 , 62594 -,06194
FM8B ,00034 ,02901 ,42570 , 74720
FM8D , 14407 ,08562 , 26176 , 68421

Tab. 4:  Ergebnisse der faktoranalytischen Verdichtung der Strategievariablen
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Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
FM9A , 72875
FM11A , 68463
FM8C ,63196
FM11C -,57460 -,43314
FMI9D ,74821
FMYE ,73885
FMOF , 59409
FMSC ,40110 ,56003
FM8A , 74414
FM9B , 62594
FM8B , 74720
FM8D ,68421

Rotated Factor Matrix:
Factor 1 Factor 2 Factor 3
FM11C -,73878
FM11A ,63484
FM8D ,55921
FM8C ,51204
FMSA , 48495
FMID , 74792
FM9E ,70509
FMIC ,60313
FMSF , 59861
FM8A , 68711
FM9B ,63774
FM8B ,56343
Rotated Factor Matrix:
Factor 1 Factor 2
FM11C -,74411
FM11A , 67297
FM8D ,54991
FM8C ,52791
FM9A ,52192
FM8B (,29304)
FM8A , 62197
FMSC ,61083
FMSE , 60044
FMSD ,55865
FMIF , 55573
FMSB (,35634)
Tab. 5:  Ergebnisse des Stabilitiitstests fiir die verdichteten Strategievariablen
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Auspragung der Situations-
U.mfel.d- Situationsvariablen variablen ir.n Vergleich zum
situation Durchschnitt
.4 Sit.t A | Sit. B | Sit.C
Preiswettbewerb 2,02 +0,58 | -0,12 | -0,38
Preisorientierung 2,19 +0,19 | -0,04 | -0,10
Preissenkung (Beschaffungseinsp.) | 2,64 +0,28 | -0,07 | -0,12
Konkurrenz- | preiserosion 2,64 | +0,63 | -0,20 | -0,26
situation Technologiewettbewerb 1,97 +0,25 | -0,25 [+0,14
Qualitatswettbewerb 1,98 +0,10 | -0,25 |+0,26
(Technologiedynamik)
Verkirzte PLZ 1,98 +0,30 | -0,37 |+0,28
Unausgenutztes Marktpotential 2,40 -0,50 | -0,25 [+0,85
Aligemeine Fehlender Industriestandard 3,00 -0,50 | -0,22 (+0,79
Markt- Geringe Marktbarrieren 3,91 +0,08 | -0,08 |+0,05
situation Verlangerte Entwicklungszeiten 308 | -0,33 |+0,18 |+0,04
Kaufwiderstand 3,40 -0,10 | -0,19 (+0,35
Technologie Know-how 2,37 | +0,02 | -0,15 |+0,19
Anlernzeit 2,66 -0,05 | -0,08 (+0,18
Abnehmer- Schulungsbereitschaft 2,52 -0,18 | -0,16 [+0,40
situation Nutzenerwartung 1,84 +0,07 | -0,16 |+0,18
Komplexitat d. Anwendungen 1,81 +0,11 | -0,25 |+0,25
Leichte Handhabung 1,66 +0,14 | -0,18 |+0,15
Stand. Technologie 2,33 +0,51 | -0,36 |+0,03
" Produktkern 2,20 +0,17 | -0,27 |+0,24
" Benutzeranwendungen 2,85 +0,20 | -0,41 (+0,42
" Service 3,28 +0,14 | -0,06 | -0,06
EinfluB Techn.-stand. auf Marketing 2,72 +0,53 | -0,47 |+0,21
) . " F&E 2,19 | +0,72 | -0,57 |+0,15
I;ﬁ:gg:fg"" . " Produktdesign | 3,00 | +0,62 | -0,39 | -0,01
. " Techn. KD 2,79 -0,26 | -0,38 | -0,14
. " Beschaffung 2,63 +0,26 | -0,17 |+0,02
. . Produktion 2,29 +0,37 | -0,10 | -0,25
. . Logistik 295 | +0,49 | -0,20 | -0,17
Anzahl der Unternehmen 384 106 165 113

Tab. 6: Mittelwertabweichung der Situationscluster in den High-Tech-Mirkten

Nikolaus Muller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM

via free access




- CLASSIFICATION RESULTS - CANONJC! SCRIMINANT PUNCTIONS

No. or PREDICTED GROUP MENBERSHIP
1 2

ACTUAL GROUP CASES PCT OF CUM CANONICAL AFTER WILKS®

- - - FCN EXGENVALUE VARIANCE PCT CORR PCN  LAMBDA CHISQUARE DF SIG

GROUP 1 113 92 12 9 @ 0 .2535  50).640 58 .0000

81.4% 10.6% 8.0% 1* 1.0106  51.24  S1.24 .7090 : 1 ©5097  247.310 28 .0000

2" .9618  48.76 100.00 .7002

GROUP 2 165 10 147 8
6.1% 89.1% ‘.8

* MARKS THE 2 CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS REMAINING IN THE ANALYSIS
GROUP 3 106 [} 11 87
7.5% 10.4% 82.1%

PERCENT OF “GROUPED® CASES CORRECTLY CLASSIPIED: 84.90%

STANDARDIZED CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTION COEFFICIENTS

SS900k d3l} BIA

INVE0:9€:80 6102/1 /10 ¥e A10joe4qnd woly papeojumoq
6-GL0G.-1€9-€-8.6 - J8ISUNA 1BYISISAIUN PUE IS|INIA SNEJOYIN

. " o . FUNC 1 FUNC 2
Tab. 7:  Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation

1A .1060) ~.24342

° 18 10187 -.11508
anhand der Situationsvariablen nac -a2226 08962
1D 15566 42166

FM1E . 04626 .28801

™1F .08394 .60106

PM1G 00545 -.2399%0

FMIH . 2192) 18221

PMLY -.18309 .02098

EM1J .11039 .24992

PMIK 24121 -.28514

PMIL .05461 -.06670

PH2A .08792 -.05988

rM2B 02281 $21942

™2c -.02477 .04557

PM2D .24082 11684

PM2E .08451 ~-.00982

PM2F .11220 -.03217

EML4A .26185 04166

FM148 L11336 11847

FMl4C -.02539 01765

FM14D .23837 19933

FML15A .50461) -.01796

FM15B 049513 -.17301

EM1SC 14578 14372

FM1SD -.13871 -.18783

FM1SE .37423 -.30025

FMLISF -.00404 14205

FPM15G 17644 -.19034

Tab. 8:

Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die
Situationscluster auf Basis der Situationsvariablen

S€T
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Situationsvariablen

Mittelwertvergleichs-| ..

Preiswettbewerb

Preisorientierung

Preissenkung (Beschaffungseinsp.)

Preiserosion

Technologiewettbewerb

Qualitatswettbewerb
(Technologiedynamik)

Verkirzte PLZ

Unausgenutztes Marktpotential

trifft gar
test sehr zu nicht zu
Scheffé-Test 1 2 3 a4 s
F-Test| A/B | A/C | B/C <+ »
\ 7
z.
2%
N
;D

Fehlender Industriestandard

Geringe Marktbarrieren

Verlangerte Entwicklungszeiten

Kaufwiderstand

Technologie Know-how

Anlernzeit

Schulungsbereitschaft

Nutzenerwartung

Komplexitat der Anwendungen

Leichte Handhabung

Stand. Technologie

" Produktkern

" Benutzeranwendungen
" Service

EinfluB Techn.-stand auf Marketing
s . F&E

" " Produktdesign

I Techn. KD

" 5 Beschaffung

" . Produktion

u a Logistik

7
N

wires

e

~

{y

Legende:

=0 = 0,05

=0 s 0,1

= @ nicht signifikant

Situation A

------- Situation B

— — = = Situation C

Tab. 9: Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Situationscluster auf

Basis der Situationsvariablen

Nikolaus Muller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
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~ Situation A

Situation B

Situation C

Ma_rkelinglnslrumnl- P Differenzie- | Kostenori P Dilferenzie- | Kostenorion- | Innovations- o Dif L ovati
variablen rungsorient. tierte tierte 9 tierte orientierte
Produktpfiege 1,86 -0,13 +0,08 +0,26 | 1,80 | -0,11 +0,08 +0,08 | 1,81 -0,12 +0,44 -0,24
Produktinnovation 1,67 -0,11 +0,27 -0,27 | 1,51 -0,14 +0,34 0,29 | 1,84 -0,11 +0,44 -0,41
Benutzerfreundlichkeit 2,00 -0,27 40,12 +0,49 | 1,61 -0,26 40,27 +0,04 | 1,85 -0,15 +0,26 -0,14
Design 3,02 -0,22 +0,19 +0,23 | 257 | -0,15 +0,22 +0,13 | 2,44 -0,12 +0,18 -0,09
Produktqualitat 1,49 -0,12 +0,11 +0,16 1,26 -0,15 +0,16 -0,04 1,29 -0,14 +0,24 -0,05
Sortimentstiefe/-breite 2,62 -0,06 +0,08 +0,27 | 2,62 | -0,11 +0,12 +0,17 | 2,17 -0,11 +0,14 +0,12
Service 2,03 -0,34 +0,26 +0,47 | 1,63 | -0,12 +0,27 +0,1 1,72 -0,27 +0,52 +0,09
Preis 2,33 | +0,12 -0,18 0,03 | 196 | -0,03 0,14 +0,19 | 1,87 -0,03 -0,26 +0,12
Konditionen 2,70 0,00 -0,13 +0,12 | 2,36 | -0,06 -0,12 +0,12 | 2,44 +0,05 -0,18 +0,17
Werbung 2,67 -0,20 +0,15 +0,28 | 2,52 | -0,12 40,27 -0,01 | 2,45 -0,15 +0,14 -0,12
Personlicher Verkauf 1,90 | +0,04 -0,14 +0,15 | 1,85 | +0,13 -0,14 -0,05 | 2,02 +0,01 0,15 +0,03
Verkautsfbrderung 2,59 -0,24 +0,11 +0,46 | 2,24 | -0,19 +0,43 +0,11 [ 2,29 -0,11 +0,10 10,23
Public Relations 2,57 -0,16 +0,31 -0,12 | 2,45 | -0,12 +0,13 +0,13 | 2,66 -0,14 +0,31 +0,01‘
Sponsoring 4,45 -0,15 +0,22 +0,02 | 3,84 | 10,05 +0,04 0,13 | 4,13 -0,11 +0,15 +0,11
Absatzwegegestaltung 2,85 -0,27 +0,18 +0,31 | 2,64 | -0,13 +0,33 +0,02 | 2,62 -,012 +0,28 0,00
Logistik 3,06 -0,26 +0,03 +0,62 | 2,54 | -0,16 +0,04 +0,31 | 2,45 -0,13 +0,45 -0,05
| A;zzhl_do;ll;t;o;lm_n_ . 1(;4— 51 - “_3_3 20 159 85 33 41 112 B 62 29 21

Tab. 10: Mittelwertabweichungen der Strategiedimensionen der strategischen High-Tech-Gruppen
in den Situationen A, B und C

LET
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- CLASSIFICATION RESULTS -

NO. OF PREDICTED GROUP MEMBERSHIP
1 2

GROUP 1 51 51 0 0
100.0% 0% 0%

GROUP 2 20 1 19 [
5.0% 95.0% 0%

GROUP 3 33 2 1 30
6.1% 3.0% 90.9%

PERCENT OF "GROUPED" CASES CORRECTLY CLASSIFIED: 96.15%

Tab.11: Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Strate-
gievariablen in Situation A

CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS
PCT OF CUM CANONICAL AFTER WILKS'
FCN EIGENVALUE VARIANCE PCT CORR FCN LAMBDA CHISQUARE DF SIG
0 .1855 160.905 24 .0000

1* 1.9099 69.13 69.13 .8102 : 1 .5397 58.900 11 .0000
2* .8529 30.87 100.00 .6785 :

* MARKS THE 2 CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS REMAINING IN THE ANALYSIS

STANDARDIZED CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTION COEFFICIENTS

FUNC 1 FUNC 2
FMBA -.06312 -.37775
FM8B -.05544 -.38465
FM8C .35495 .25748
FM8D ~.24438 .44922
FM9A -.15775 L5346
FM9B ~-.61028 .22037
FM9C .16298 -.38487
FM9D .07949 -.40789
FM9E .49197 .26222
FM9F .16953 -.20560
FM11A .34397 .17882
FM11B -.29350 -.12649
FM11C -.27522 -.13521

Tab.12: Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation A auf Basis der Strategieva-
riablen

Nikolaus Miuller and Universitat Minster - 978-3-631-75075-9

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access



239

- CLASSIFICATION RESULTS -

NO. OF PREDICTED GROUP MEMBERSHIP
ACTUAL GROUP CASES 1 2 3

GROUP 1 8s 82 2 1
96.5% 2.4% 1.2%

GROUP 2 EE] 1 32 0
3.0% 97.0% 0%

GROUP 3 41 3 [ 38
7.3% 0% 92.7%

PERCENT OF "GROUPED" CASES CORRECTLY CLASSIFIED: 95.60%

Tab. 13:  Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Strate-
gievariablen in Situation B

CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS
PCT OF CUM CANONICAL AFTER WILKS’
FCN EIGENVALUE VARIANCE PCT CORR FCN LAMBDA CHISQUARE DF SIG
H 0 .1593 276.481 24 .0000
1* 2.2593 70.92 70.92 .8326 : 1 .5191 98.665 11 .0000
2* .9263 29.08 100.00 .6934 :

* MARKS THE 2 CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS REMAINING IN THE ANALYSIS

STANDARDIZED CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTION COEFFICIENTS

FUNC 1 FUNC 2
FM8A -.05221 .15717
FM8B -.40232 .34826
FM8C .28656 .15648
FM8D 44708 -.39810
FM9A .16358 -.00548
FM9B -.60999 .62445
FM9C .11567 .37355
FM9D -.00003 -.01656
FM9E .39371 .46387
PMIF .06499 .21836
FML1A .51348 .33564
FM11B .01318 09504
FM11C -.06511 -.18853

Tab.14: Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation B auf Basis der Strategieva-
riablen

Nikolaus Miuller and Universitat Minster - 978-3-631-75075-9

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:36:03AM
via free access
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- CLASSIFICATION RESULTS -

NO. OF PREDICTED GROUP MEMBERSHIP
ACTUAL GROUP CASES 1 2 3

GROUP 1 62 62 [ 0
100.0% 0% 0%

GROUP 2 29 1 28 0
3.4% 96.6% 0%

GROUP 3 21 1 0 20
4.8% .0% 95.2%

PERCENT OF "GROUPED" CASES CORRECTLY CLASSIFIED: 98.21%

Tab.15: Ergebnisse der diskriminatorischen Klassifikation anhand der Strate-
gievariablen in Situation C

CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS
PCT OF CUM CANONICAL AFTER WILKS’
FCN EIGENVALUE VARIANCE PCT CORR FCN LAMBDA CHISQUARE DF SIG
0 .1335 208.429 24 .0000

1* 2.9579 76.81 76.81 .8645 : 1 .5283 66.043 11 .0000
2 .8929 23.19 100.00 .6868 :

* MARKS THE 2 CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTIONS REMAINING IN THE ANALYSIS

STANDARDIZED CANONICAL DISCRIMINANT FUNCTION COEFFICIENTS

FUNC 1 FUNC 2

FM8BA .13842 13337

FM8B .11455 -.09993

FM8C -.12150 17302

FM8D -.12220 .81908

FM9A .09101 .61685

FM9B -.65025 .00509

FM9C .30457 -.49719

FM9D .327%7 -.15930

FM9E .18827 -.04694

FM9F -.06832 -.43407

FM11A .60987 .18816

PM11B -.09000 ~.14837

FM11C -.08983 -.14231
Tab. 16: Standardisierte Diskriminanzfunktionen fiir die Cluster der strategi-
schen High-Tech-Gruppen in Situation C auf Basis der Strategieva-

riablen

Nikolaus Mdller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
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Mittelwert-
vergleichstest trifft trifft gar
Strategievariablen £.| Scheffé- sehr zu nicht zu
Test Test 1 2 3 4 5
1/2[1/3|2/3| »
Marktpenetration \ .
) " 7
Marktentwicklung / K
Produktentwicklung ¢ Y. o '
8\ Tl
Diversifikation \ \>
i A
Technologie-Fiihrerschaft r </ -]
I e
NS
Preis-/Kosten-Fiihrerschaft 3 "'...\>
e 7
. N . /
Qualitats-Fihrerschaft (," i
Service-Fihrerschaft \ \‘ .
Image-Fihrerschaft k “ .
LY
Nutzen-Fiuhrerschaft \ ,'} .
1 4 - .
Pionier \X\ Ler
\\\
friiher Folger >
9 Wy . -
spater Folger ) "\\“’ .
Legende: - = o = 0,05 — Differenzierungsorientierte (1)
= @ =01 - -- Kostenorientierte (2)

|:] nicht signifikant

= = Innovationsorientierte (3)

Tab. 17: Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Cluster der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in Situationen A auf Basis der Strategie-

variablen
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Mittelwert-
vergleichstest trifft trifft gar
E Scheffé- sehr zu nicht zu
Strategievariablen Testl—1est 1 2 3 4 5
1/2]1/3]2/3] 4+ »
Marktpenetration N
Marktentwicklung } )
W .
Produktentwicklung \'(
Diversifikation \, > Ty
77 P :
Technologie-Fihrerschaft ’<
Preis-/Kosten-Fihrerschaft ' 1~~< L
Qualitats-Fihrerschaft ~ -
g
A
Service-Flhrerschaft » v
1
Image-Fihrerschaft { ‘l ‘]
| .
Nutzen-Fihrerschaft k B
\: = .
Pionier N .
friher Folger - \\

L . P K ‘\
spater Folger e =
Legende: . = @ < 0,05 —— Differenzierungsorientierte (1)

= s01 Kostenorientierte (2)
D nicht signifikant = = Innovationsorientierte (3)

Tab. 18: Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Cluster der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in Situationen B auf Basis der Strategie-

variablen
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Strategievariablen

Marktpenetration

Marktentwicklung

Produktentwicklung

Diversifikation

Technologie-Fihrerschaft

Preis-/Kosten-Flhrerschaft

Qualitats-Fiuhrerschaft

Service-Fihrerschaft

Image-Fihrerschaft

Nutzen-Fahrerschaft

Pionier

frGher Folger

spéter Folger

Mittelwert-
vergleichstest trifft trifft gar
E Scheffé- sehr zu nicht zu
TestlTest 1 2 3 4 5
1/2(1/3]|2/3| ¢ >
* \
A )
N
z
- '.
’ .
\ -
N 5
A :
’ .
TV
P. .
™ ~
<~
o~
s > >
4 L
A
LN

N

N

Legende: . = o < 0,05 — Differenzierungsorientierte (1)
= a =0,1 Kostenorientierte (2)
|:| nicht signifikant = = Innovationsorientierte (3)

Tab. 19: Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die Cluster der strate-
gischen High-Tech-Gruppen in Situationen C auf Basis der Strategie-

variablen

Nikolaus Muller and Universitat Munster - 978-3-631-75075-9
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Situation A

Situation B

Situation C

m::ief:‘ginslmmom- Pl m:‘i;::r’n'z.-’o“ Kos:io.n:.riow Innovations- g Di":un}io- Ko::;::?.lien- Innovations- Pl om- Iimo‘ .ovionﬁ;m
Produktpflege 1,86 -0,13 +0,08 +0,26 1,80 -0,11 +0,08 +0,08 1,81 -0,12 +0,44 -0,24
Produktinnovation 1,67 -0,11 +0,27 -0,27 1,51 -0,14 +0,34 -0,29 1,84 -0,11 +0,44 -0,41
Benutzerfreundlichkeit 2,00 -0,27 +0,12 +0,49 1,61 -0,26 40,27 +0,04 1,85 -0,15 +0,26 -0,14
Design 3,02 -0,22 +0,19 +0,23 2,57 -0,15 +0,22 +0,13 244 -0,12 +0,18 -0,09
Produktqualitét 1,49 -0,12 +0,11 +0,16 1,26 -0,15 +0,16 -0,04 1,29 -0,14 +0,24 -0,05
Sortimentstiefe/-breite 2,62 -0,06 +0,08 +0,27 2,62 -0,11 +0,12 +0,17 2,17 -0,11 +0,14 +0,12
Service 2,03 -0,34 +0,26 +0,47 1,63 -0,12 +0,27 +0,11 1,72 -0,27 +0,52 +0,09
Preis 2,33 | +0,12 -0,18 -0,03 1,96 -0,03 -0,14 +0,19 1,87 -0,03 -0,26 +0,12
Konditionen 2,70 0,00 -0,13 +0,12 2,36 -0,06 0,12 +0,12 2,44 +0,05 0,18 +0,17
Werbung 2,67 -0,20 +0,15 +0,28 2,52 -0,12 +0,27 -0,01 2,45 -0,15 +0,14 -0,12
Personlicher Verkaut 1,90 | +0,04 -0,14 +0,15 1,85 | +0,13 -0,14 -0,05 2,02 +0,01 0,15 +0,03
Verkaufsfdrderung 2,58 -0,24 +0,11 +0,46 2,24 -0,19 +0,43 +0,11 2,29 -0,11 +0,10 +0,23
Public Relations 2,57 -0,16 +0,31 -0,12 2,45 -0,12 +0,13 +0,13 2,66 -0,14 +0,31 +0,01
Sponsoring 4,45 -0,15 +0,22 +0,02 3,84 | +0,05 +0,04 -0,13 4,13 -0,11 +0,15 +0,11
Absatzwegegestaltung 2,85 -0,27 +0,18 +0,31 2,64 -0,13 +0,33 +0,02 | 2,62 -,012 +0,28 0,00
Logistik 3,06 -0,26 +0,03 +0,62 | 2,54 -0,16 +0,04 +0,31 2,45 -0,13 +0,45 -0,05
Anzahl der Unternehmen | 104 51 33 20 | 459 85 33 4 | 112 62 29 21

Tab. 20: Mittelwertabweichungen der Marketinginstrumente bei den strategischen High-Tech-Gruppen

in den Situationen A, B und C
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Situation A Situation B Situation C

Variablen zur Beschleuni-| o |Ditterenzie- | Kostenori ti oz |0 ie-  Kostenorien-|Innovati o | Diterenzi onori ovati
gung von Innovationen rungsorient. tierte 9 tierte te ['] tierte orientierte
Know-how Zukauf 2,67 | +0,09 -0,29 +0,20 | 2,19| -0,18 -0,12 +0,27 | 2,48 -0,12 40,02 +0,33
Erhdhter Ressourceneinsatz | 2,41 | +0,03 +0,12 0,26 |2,30( -0,13 +0,27 0,16 |230| -0,11 +0,26 -0,12
Unternehmenskooperation 2,61 | +0,27 +0,05 -0,77 | 2,12 +0,12 -0,18 +0,27 | 2,57 +0,01 -0,27 +0,26
Fertigungstiefenreduktion 2,97 | +0,09 -0,20 0,14 | 2,58 +0,08 -0,12 +0,02 | 2,68| +0,09 | -0,26 +0,08
Just-in-time-Beschaffung 2,75 | -0,18 +0,12 40,31 | 2,32| -0,13 +0,07 +0,12 |2,32| -0,15 +0,09 +0,30
Optimierung Durchlaufzeiten | 1,92 -0,04 -0,13 +0,14 | 1,67 +0,03 -0,12 +0,06 | 1,62 -0,01 -0,12 +0,11
Globale Vermarktung 2,89 | +0,12 -0,07 +0,09 | 2,50| -0,06 40,08 -0,07 | 255 +0,08 | 40,20 -0,45
Kooparation mit Pilotkund: 2,13 | -0,03 +0,27 0,30 | 1,86 +0,01 40,14 0,14 |2,17| -0,08 +0,33 -0,12
ErhShung Werbedruck 2,81 | -0,11 -0,06 +0,23 | 2,72| -0,12 +0,18 +0,09 [283| -0,12 +0,13 +0,03
Vertriebskooperationen 2,64 | +0,16 -0,09 0,14 | 2,26 | +0,13 -0,06 +0,04 |3,08| +0,02 | -0,22 -0,39
Mitarbeitermotivation 1,50 | -0,12 +0,08 011 | 1,45 -0,11 +0,40 0,12 | 1,67 -0,16 +0,52 -0,18
Interdisziplindre Teams 2,12 | -0,06 -0,03 +0,09 | 1,99 | +0,02 -0,07 -0,11 |228| -0,08 +0,54 -0,20
Flexibliitdt U-Grundsatz 1,79 | -0,15 +0,02 +0,10 | 1,67 | -0,11 40,12 +0,13 [ 1,76 -0,11 +0,12 -0,06
Zelteffizienz U-Grundsatz 2,10 | +0,12 -0,13 +0,01 [ 1,87 +0,12 -0,13 +0,03 | 2,15 +0,11 -0,18 -0,12
Anzahl der Untemehmen 104 51 33 20 159 85 33 4 112 62 29 21

Tab. 21: Mittelwertabweichungen der Instrumente zur Verkiirzung der Entwicklungszeiten und Beschleunigung

der Vermarktung der strategischen High-Tech-Gruppen in Situationen A, B und C
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Situation A Situation B Situation C

Zielvariablen oz ::-':-E-:-'vfu'; e | oo | o ‘,’ﬂ.:,%’;:’:: oty | Mnavations- | oy u"::fr' Kosten- '““Pf'}‘“i
S ooad Wotlbewerbs- | 194 | 049 | 4022 | +011 | 1,67 | +001 | +024 | 022 | 194 | -005 | +023| -018
Umsatz 219 | +005 | -004 | -004 | 201 | -008 | +005| +0,12 | 205 | -008 | +002| +0,19
Marktantell 226 | -010 |+013 | -001 | 210| 018 | +050| 005 | 205 | -010 | +0,23 0,0
MarkterschlieBung 243 | -011 | +011 | -012 [ 191 00 | +015| 011 | 221 011 | +041| -026
kurzir. Gewinn 279 | +023 | -037 | +001 | 239 | -001 0,27 | +027 | 224 | -0,01 0,10 | +0,19
langtr. Gewinn 163| -010 | +016 | 003 | 1,72 016 | +040 | +001 | 1,86 [ +003 | +0,11| -024
Kostenreduktion 2,00 00 | -017 | +041 | 1.8 | 017 020 | +054 | 1,85 | -0,08 012 | +0,15
Kreditwiirdigkeit 252 | +008 | -022 | +018 | 244 | 016 | +029 | +0,10 | 2,47 | +003 | +0,25| -0,42
Produktivitatssteigerung | 539 | 40,02 0,06 | +0,06 | 1,81 013 | +013| +0,17 | 2,28 | +0,43 | +0,70| -0,20
Produkiivitatssteigerung | 509 | +0,03 015 | +0,16 | 1,72 | -0,09 0,17 | +0,36 | 1,77 -0,10 0,17 | +0,23
Droduktivitatssteigerung | 502 | .0,07 005 | +0,38 | 1,77 | 0,00 | +005 | +0,13 | 2,02 013 | +041] -0,16
Mitarbeiterzufriedenheit | 2,28 | -0,18 | +0,14 | +022 | 212 | 011 | +033| -005 | 256 | -016 | +047| -0,18
Imageverbesserung 217 | 015 | +028 | -007 | 203| 013 | +050| 015 | 245 | .013 | +023| +0,09
Anzahl der Unternehmen | 104 51 33 20 159 85 a3 41 112 62 29 21

Tab. 22: Mittelwertabweichungen der Unternehmensziele bei den strategischen High-Tech-Gruppen
in den Situationen A, B und C
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Enge Kundenbezichungen ‘Ow‘ﬂ\

Weitreichende Kenntnisse 0,826
der Kundenprobleme

Kunden-
orientierung

GroBes Vertrauen in die
Mitarbeiter

Hohes MaB an Eigenstindig-
keit der Mitarbeiter

Starke persdnliche Einsatz-
bereitschaft

Gesundes MaB an Aggressi-
vitdt im Angehen von Zielen

Ausgeprigte Risiko-
freudigkeit

Innovations-
orientierung

Hohe Flexibilitit

Existenz kreativer
Champions

KostenbewuBtsein auf
allen Stufen

Kosteneinsparungen als
zentrales Untemehmensziel

Technologie als Mittel zur
Profilierung am Markt

Ausgeprigtes Technologie-
bewuBtsein auf allen Stufen

GOtemale des Modells:

DTC: 1,000
GFl: 0975
AGFL: 0960
RMS: 0,06]

Tab. 23: Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalyse zu kulturellen
Grundorientierungen in High-Tech-Miirkten
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Situation A Situation B Situation C ]

it iabl . Kosten- " Kosten- Innovations- m Kosten- Innovations-
Kulturvariablen J4 s z ) L rungeonien” | origntierls | orlenterte & | rungsorien: | orentierte | orientierte
‘Enge Kundenbe- T N .
Zlehungen 149 | 40,06 0,16 | +0,12 | 1,39 0,06 | +0,03 | +0,10 | 1,62 0,20 +0,48 -0,05
Kenntnis der
Kundenproblems 1,74 0,11 | +0,05 | +0,20 | 1,66 002 | +0,22 | -011 | 1,82 0,13 +0,28 -0,01
Vertrauen in Mitarbeiter | 2,04 0,16 | +0,17 | +0,13 | 1,86 0,10 | +0,29 | -0,03 | 2,12 -0,20 +0,28 | +0,17
Eigenstindigkeit der ]
Mitarbeiter 2,25 0,13 | 40,11 | +0,14 | 1,83 00 | +007 | -005 | 230 0,14 +0,25 | +0,08
Einsatzbereitschaft der
Mitarbelter 199 | 008 | 005 | +018 [ 1,74 | -001 001 | +004 | 198 | -014 | +012 | +0,25
Konsaquente Zlel- 246 | 003 | +002 | +004 | 228 | -016 | +045 | -001 | 244 | -007 | +019 | +0,19
verfolgung
Risikofreudigkelit 314 | +0,08 0,08 | -003 | 2,92 0,10 | 40,26 | +0,01 | 3,31 0,07 40,10 | +0,07
Flexibilitat 241 | +0,04 0,08 | +0,03 | 2,20 000 | +022 | +0,02 | 2,51 -0,06 +0,04 | +0,10
Kreativitat 2,75 0,06 | +0,25 031 | 2,52 0,11 +039 | 0,11 | 2,89 -0,04 +0,32 | -034
KostenbewuBtsein 295 | +0,07 0,19 | +0,16 | 2,60 0,04 | +0,01 | +0,08 | 2,74 0,03 +0,05 | +0,02
Kostenorientierung 292 | +0,10 044 | +052 | 2,58 -0,05 025 | 4032 | 257 | -0,07 40,02 | +0,19
Technologieorientierung | 2,29 0,11 | +0,29 0,18 | 1,65 004 | +0,23 | -0,10 | 2,09 0,12 +0,53 0,38
TechnologiebewuBtsein | 2,61 | +0,01 | +0,24 0,44 | 2,07 005 | +032 | -0,17 | 2,59 0,15 +0,55 0,30
Anzahl der Untemehmen | 104 51 33 20 | 159 85 33 a1 | n2 62 29 21

Tab. 24: Mittelwertabweichungen der Kulturdimensionen bei den strategischen High-Tech-Gr
in den Situationen A, B und C

84T



249

¢ §

"< | Umeaz 1988 | 386 | 478 267 404
£ [Umcaz 1080 | 419 520 284 447
g Umsatz 1890 | 457 581 296 482
@ | Umsatz 1988 | 546 491 511 656
% Umsatz 1989 | 602 544 551 724
% Umsatz 1980 | 658 501 593 801
"o | Umeatz 1988 | 547 611 308 732
g Umsatz 1989 | 604 680 339 792
& | Umsatz 1980 | 660 750 374 835

Tab. 25: Durchschnittliche Umsiitze der strategischen Gruppen innerhalb der

Umfeldsituationen in den Jahren 1988-1990

Situation A Situation B Situation C

Erfolgs-

variablen T-Tost T-Test

T-Test

1/2 1/3 2/3 1/2 1/3 2/3 1/2

1/3

2/3

AUmsatz
1988/89

A Umsatz
1989/90

MA
Deutschland

Legende = & < 0,05 1 = Differenzierungsorientierte
[ 2 = Kostenorientierte
[[J= nicht signifikant 3 = Innovationsorientierte

Tab. 26: Ergebnisse der Mittelwertvergleichstests fiir die absoluten
Erfolgsmerkmale der strategischen High-Tech-Gruppen
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highlech

Westtalische Wilheims-Universitat Munster

Institut fir Marketing

Direktor:Prof.Dr. H.Meffert

Vertraulicher Antwortvordruck

zur Studie dber »High-Tech-Marketing« in Zusammenarbert
wischen dem Wirschaftsmagazin highTech
und der Unternehmensberatung Maisberger & Partner GmbH

Wissenschaftliche Projektleitung:
Prof. Dr. Heribert Meffert, Prof. Dr. Siegfried Lamnek

I. FRAGEN ZUM M

1. High-Tech-Markte stellen spezielle Anforderungen an die
Unternehmen., die in diesen Markten tatig sind. Kennzeich-
nen Sie bitte anhand der folgenden S die Heraus-
forderungen in den von lhnen bearbeiteten Markten!

trifft gar
nicht zu

Es besteht ein hoher Wettbewerbs-
druck durch preisaggressive Anbie- |
ter. » O
Es besteht ein intensiver Technolo-
giewettbewerb. - O
Die Kunden sind sehr preisbewuBt. O
Es besteht bislang kein sicherer In-
dustriestandard. .« O
Neue technologische Entwicklun-

gen verbessern laufend die Pro-

duktquahtat. w

Das Markipotential ist bei weitem

nicht ausgeschopt. "

Neue Anbieter miissen nur geringe

Barrieren beim Markteintritt dber-

winden. ©

Die Produktlebenszyklen haben

sich in den letzten Jahren verkiirzt. 1= O
Die Emwicklungszeiten fir neue

Produkte haben sich in den letzien

Jahren verlingent. v O-0--0---0---0
Es besteht Kaufzuriickhaltung bei

den potentiellen Nachfragemn. 1"

Die Preise im Absatzmarkt sinken

laufend. w O

Der Kostendruck aus dem Beschaf-

fi rkt schligt i in

6 06 o
o 06 o-
6 66 o-
O 06 6-

o
o
o)

den Absatzpreisen durch. - 00000

denl

2. Wie beurteilen Sie aus Ihrer K isdie folgenden
Aussagen?

trifft
sehr zu

trifft gar

nicht zu
Unsere Kunden legen zunehmend
Wert auf eine einfache Handha-

| T4 s
bung komplexer Produke. w 00000

O

Unsere Kunden sind zunehmend

bereit. in Schulungen zu investie-

ren. w 00000
Die Lemnkurve unserer Kunden

mit neuen Produkten hat sich ver-

Kirzt. w O0---0---0
Das Technologie-Know-how unse-
rer Kunden hat sich verbessert. » 000

Die Nutzenerwartung an High-

Tech-Produkien hat sich deutlich

erhoht. x 00000
Die Anwendungen unserer Kun-

den werden zunehmend komple-

xer. v 00000

3. In High-Tech-Markten treten typische Marketingfehler
auf. Weiche der folgenden Fehler sind in den von lhnen
bearbeiteten Markten besonders haufig zu beobachten?

besonders uberhaupt
haufip nicht
[
Falsches Timing des Markteintrits.  » O-+-O---0O---0---0O
Keine am Kundennutzen ausge-
richtete Markisegmentierung. » 00000
Fehiende Abstimmung zwischen
F&E. Marketing und Vertrieb. w 00000
Uberbetonung technischer Ver-
hautsargumente. - 00000
Zu gennge Kenntnisse der Kun-
denbedurtnisse. « 00000
Zu kurze Innovationszyklen mut
geningen Produkiverbesserungen. ~ 0---0--0--0--0
Uberbetonung aggressiver Preis-
strategien. w O0--0--0-0---0
Technologicdominante Uniernch-
menskultur zu Lasten des Marke-
fing. v O---0--0---0---0
Mungeinde Bereitschaft zur Anpas-
sung der Vertriebswege. v 00000
Vemnachlissigung der Servicesyste-
me. w 00000
Mangelinde Produktbekanntheit
durch falsche Werbestrategie. v 00000
Fehlende Sensibilitz .
umwelt- und gesellschaftspoliti-
schen Herausforderungen. w O--0--0--0--0
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4. Wieviel Wert wird derzeit in Ihrem Unternehmen auf die | 7. Wie oft setzen Sie die nachfolgenden Analyseinstrumente

folgenden Unterneh iele gelegt?

sehr viel uberhaupt

Wert Kein Wert

N

kurzfristige Gewinnerzielung w O-0---0--0---0
langfrisuge Gewinnerzielung - 00000
Umsatz w 00000
Marktanteil w 0-0---0--0---0
ErschlieBung neuer Miirkte w 00000
Kosteneinsparung w 00000
Produktivititssteigerung
- inder F&E » 00000
- in der Produktion w 0--0---0--0---0
- im Venrieb w 0--0---0--0:-0
Image(verbesserung) w 00000
Mitarbeitermotivation w 00000
Sicherung der Wertbewerbsfahig-
keit  O--0---0---0---0
Kreditwiirdigkeit w 00000

5. In welcher Form existieren in Ihrem Unternehmen Mar-
ketingplane und fiir welchen Zeitraum sind diese giiltig?

s [ keine Marketingpline
+ 3 ausformuliente Plane

* [ miindlich vereinbarte Pline

w (J kurzfristig giiltig (unter 1 Jahr)
w: [J mittelfristig giiltig (1 bis 3 Jahre)
w O langfristig giiltig (mehr als 3 Jahre)

6. Wie oft nutzen Sie die nachfolgenden Infor 1)
um sich iiber die Entwncklungen in Threm Markt auf dem

laufenden zu halten?

immer nie

1 2 A4 s

Berichie des AuBendienstes w O 0:+-0---0---0
Tageszeitungen w O--0---0---0---0
Fuchzeitschrifien w O-0-0:+:0--0
Wirtschaftspresse w O--0--0---0:--0
Kammern/Verbiinde w 00000
Messen/Ausstellungen w O--0---0---0---0
Amtliche Statistiken w O--0--0---0---0
Datenbanken w 00000
Hausbank w Q- 0---0---0:--0
Aktive Marktforschung w O-0--:0:--0---0
Mafo-Berichte von Instituten s 00000
sonstige Quellen o 00000

als Planungsgrundiage fur Ihre Marketingstrategie ein”

immer L1

N

Chancen-Risiken-Analyse w 0-0::0--0--0
Starken-Schwichen-Analyse ~ 0-+0:-0:-0---0
Lebenszyklusanalyse « O--0---0:--0--0
Erfahrungskurvenanalyse w 00000
Produkt-Portfolio-Analysen ~ 0--0--0--0---0
Technologie-Portfolio-Analysen ~ 0--0:-0:-0---0
Wertkettenanalyse w 00000
Sonstige: _ ~« 0:--0:-0--0:--0

8. Welche Bedeutung haben in Ihrem Unternehmen die fol-
genden Strategien der Marktbearbeitung?

hohe - keine
Bedeutung Hedeutung
Marktpenetration (mit vorhande-
nen Produkten bestehende Mirkte | K
ausschopfen) - O--0---0

Markrentwicklung (bestehende
Produkte in neue Mirkte bringen) 7
Produktentwicklung (neue Produk-

te fiir bestehende Mirkte entwik-

o o

keln) O
Diversifikation (neue Produkte fiir
neue Miirkte schaffen) w O

9. Welche Bedeutung haben in Threm Unternehmen die fol-
genden Wettbewerbsstrategien?

hohe keine

. Bedeutung Hedeutung

Erreichung der Technologie-Fiih- 12 3 a4 s
rerschaft w 00--0---0---0
Preis/Kosten-Fiihrerschaft w 00000
Qualitats-Fiihrerschaft 2 Q-0 0--0---0O
Service-Fiihrerschaft w Q0000
Image-Fiihrerschaft w O--0--0---0---0
Nutzen-Fiihrerschaft w Q0000

10. Wie ist lhre derzeitige Positionierung im Wettbewerbs-
umfeld?

rifft trifM gar

sehr zv nicht zu

I 2 4 S

Marktfiihrer w O-0--0---0---0
Herausforderer des Marktfiihrers w Q:+0--0--0--0
Marktmitlaufer w O--0--0---0---0
Nischenanbieter o Q- 0--0---0---0

11. In welcher Rolle treten Sie mit Produktinnovationen an
den Markt?

immer nbe

12 3 4 s

als Pionier w O+0--0---0--0
als frither Folger w OO0 0--0---0O
als spater Folger v OO0 0--0---O
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12. Wie wickeln Sie lhre internationale Geschaftstatigkeit in
den fiir Sie zentralen Marktraumen ab?
trifft trifft gar
sehr zu nicht 2u
Export in ausgewahite Auslands- [ S TR
markte w 0--0--0:-0---0
Lizenzvergabe an auslandische
Partner w Q-+0--0---0--0
Joint mit auslindisch
Partnem w Q--0--0:--0---0
Auslandsniederlassungen w O-0--0--0---0
Tochtergesellschaften v Q0000
Globale Bearbeitung des Welt-
marktes w O---0--0---0---0
tung einzelner Lindermarkte w Q-+ 0-+-0---0--0
13. Wie wichtig sind die folg Mark in
Ihrem Unternehmen?
sehr sehr
wichtig unwichtig
|
Preispolitik w O
Konditionen w O
Produktptiege
Produktinnovation v
Benurzerfreundlichkeit b
Design o

Produkiqualitiat
Sonimentstiete/-breite

¥

00000000000000

0000000000000000:-

0000000000000000-
0000000000000000-

0600060060606066060 b

Service

Absatzwegegestalung ~
Logistik w
Werbung W
personlicher Verkaut B
Verkaufstorderung n
Oftentlichkensarbent u
Sponsoring "

14. Welche Trends der Standardisierung bzw. Individualisie-
rung sehen Sie in den folgenden Bereichen?

253

15. Welchen EinfluB haben technologische Standardisie-
rungstrends auf die unterschiedlichen Funktionen in Ihrem
Unternehmen?

hoher Kein

Einfluit Einflutt

> R B

Forschung & Entwicklung w 60060
Produktdesign w 00000
Beschalfung/Einkauf 2 0--0---0---0---0
Produktion a 00000
Technischer Kundendienst w O-+0--0--0---0
Marketing. w Q--0---0---0---0
Logistik w O0---0--0---0

16. Fir wie wichtig halten Sie die Abstimmung des Marke-

ting mit den folgenden Unter eichen?
sehr sehr
wichtig unwichtig
[ N S
Forschung & Entwicklung 2 00000
Beschaffung/Einkauf w Q0000
Produktion w O0--0--0---0O
Technischer Kundendienst w O--0--0---0O---0
Controlling w 00000
Logistik o 00000
Personalwesen « 00000
Finanzierung w Q0000

17. Wie wichtig sind die folgenden Malinahmen zur Verkar-
zung der Entwicklungszeiten und zur Beschleunigung der
Vermarktung in Ihrem Unternehmen?

Standar- Individu-

disierung alisierung

1 2 K 4 3

Technologie w 0---0---0:--0---0

Produkthern (2.B. Hardware) 0:-0--0---0---0

Service « 00000
Benutzeranwendung (z.B. Soft-

ware) w O--0---0---0---0

sehr sehr
wichtig unwichtig
Im F&E-Bereich: L
Zukaut von Know-how « O0---0---0---0---0
Erhohung des Ressourceneinsaizes  « O--O--O--0---O
Kooperation mit anderen Unter-
nehmen - 0-+-0-0--0---0
In der Produktion:
Vermngerung der Fertigungstiefe w O--0---0---0:---0
Just-in-Time-Beschattung w O--0-0--0---0
Optimierung der Durchlautzeiten w 0::0--0---0--0
Im Marketing:
Globale Vermarkiung w 0--0---0---0---0
Kooperation mit Pilotkunden w 00000
Erhohter Werbedruck . O-0---0---0---0

i Vennebskooperation w O-0---0---0---0
In Organisation und Fihrung:

I Mouvanon der Mitarbenter w O00-0--0---0
Interdisziplinare Teams - O-0--0---0---0
Flexibilitit als Unternehmens-
grundsatz - 00000

i Zeitetfizienz als Untemnehmens-

i grundsatz - O-0---0---0---0
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heid

18. Wodurch wird Threr Mei nach der E
und Handlungsspielraum der Marketingverantwortlichen
eingeschrankt?

trifft trifft gar
sehr zu nicht zu
| 21 43
Finanzielle Beschrankungen w 00000
Personelle Engpisse 00 O Q000
Mangeindes Marketingverstandnis
im Gesamtunternehmen 4 00000
Zu spate Beteiligung des Marke-
ting am ProzeB der Produktent-
wicklung < 00000

I1. Der Unternehmensbereich

1. Welchem der folgenden High-Tech-Markte ist Thr Unter-
nehmen am ehesten zuzuordnen? (Bitte nur eine Nennung!)

-5:1 ) Mikroelektronik
: O Optoclektronik/Lasentechnik
« [ softw areentwicklung
-0 Biotechnologie
. Automatisierungstechnik
» I Nachrichtentechnik
-0 Biiroautomatisierungstechnik
« T Vertahrenstechnik
O Energietechnik
w [ Umwelttechnik
G Sonstige:

2. Seit wann ist Ihr Unternehmen in diesem Markt aktiv?
cemoseit 19
3. Wie wiirden Sie den Markt kennzeichnen. auf den Ihr
Unternehmen schwerpunktmibBig tatig ist?
=21 [ schnell wachsend

+ [J wachsend

0 stagnierend

.0 schrumpfend

« O schnell schrumpfend

4. Wie schatzen Sie die Produktiebenszeit Ihrer Produkte
durchschnittlich ein?

a) In den letzten 2 bis 3 Jahren:
~x ___Monate
b) Heute.
v-11. ____ Monate
¢) In den nichsten 2 bis 3 Jahren:
1212 ___Monate

5. Schitzen Sie bitte den Marktanteil des Marktfihrers bzw.
der drei Hauptanbieter:
Marktfiihrer: ‘e

1~

11 Drei Hauptanbieter: ___ %

6. Wie hoch schitzen Sie das Marktwachstum fur die von
Thnen angebotenen Produkte in den folgenden Markten?
___ ¢ Deutschland

s % Osteuropa

nx S EG

s Y Siidostasien
N G USA

e

¢ Stidamerika

7. Bitte geben Sie an. inwieweit die folgenden Statements fur

Ihr Unternehmen zutreffen.
i
~whrsu

Enge Kundenbeziehungen. 4
Weitreichende Kenntnisse der
Kundenprobleme.

GroBes Vertrauen in die Mitarbei-
ter.

Hohes MaB an Eigenstiindigkeit
der Mitarbeiter.

Starke personliche Einsatzbereit-
schatt.

Gesundes MaB an Aggressivitit im
Angehen von Zielen. -
Ausgepriigic Risikofreudigheit.
Hohe Flexibilitit. N
Existenz kreativer Champions.
KostenbewuBtsein aut allen Swten. a0

O 6 06 660660 6 6 6 6 6-

Kosteneinsparung als zentrales Un-
ternehmensziel. 3
Technologie als Mittel zur Profilie-
rung im Markt. a2
Ausgepriigtes TechnologiebewuBi-

sein aut allen Stuten. N

6 6 00000 0 O O O O

6 6 60000 6 6 6 O O
6 0 0 60006 0 0 6 O O

0O 0 00000 O O 0 O O-

0--0---O-

8. Wie viele Beschaftigte hat Ihr Unternehmen etwa?
4 zur Zeit
s-ss Plan fir 1991

9. Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen mit
Marketingaufgaben befafit?

Mitarbeiter

Sh-8x

setn das sind % der Gesamtbeschiiftigten

10. Wie hoch war/ist der G Ihres Unter

in Millionen DM?
1988:
1989:
1990: ____
Plan 1991:____

a6

o0

NN

0-my
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11. Kénnen Sie den prozentualen Anteil [hres Unternehmens

255

16. Auf welcher hierarchischen Ebene sind Sie in das Unter-

liedert?

am Gesamtumsatz in den jeweiligen Markten angeben?
~~ Deutschland: G
. Osteuropa: %
« EG: [
+ Siidostasien: o
s USA: _

- Stidamerika:

12. Wie hach ist das Marketingbudget Ihres Unternehmens
in Prozent des Umsatzes?
e L es gibthem eigenes Marketingbudget
- «

o ‘e

13. Wie hat es sich in den letzten 3 Jahren entwickelt?

= enttall

5 <ehr viel hisher

-+ hiher

G eleich hoch

-C niedriger

< O wehr viel niedriger
14. Wie wird sich der Ftat in den nachsten Jahren voraus-
sichtlich entwickeln?

- ': enttiillt

O Gk steigend
—
T etwas steigend
- [ gleichbleibend
= 5 etwas sinkend
< 3 wark sinkend

|5. Welches Ansehen hat das Marketing nach Ihrer Einschat-
+«ung in [hrem Unternehmen?

o (O enfiilit
G ehr niedng

© L medrig

— .
mitel

> hoch

* +— ~ehr hoch

w0 Geschiftstiihrung/Vorstand (1. Ebene)
! : [J Bereichsleiter (2. Ebene)

g O Abteilungsleiter (3. Ebene)
' ] Gruppenleiter (4. Ebene)
i

i

i

|

17. Welche Funktion iben Sie zur Zeit in lhrem Unternehmen
aus?

I
[l 111. SOZIALSTATISTIK

i

| 1. Sind Sie

| i 5 miinnlich
: [ weiblich

2. Wann sind Sie geboren?
s 19

3. Wie hoch ist Thr jahrliches Bruttoeinkommen aus lhrer
beruflichen Tatigkeit incl. aller Zulagen?

21 (5 unter 80000 DM

: G 80000

< O 100000
+ O 120000
<O 150000
~ [ 180000
- Ddurﬁber

bis unter 100 000 DM
bis unter 120 000 DM
bis unter 150 000 DM
bis unter 180 000 DM
bis unter 200 000 DM

DM

4. Seit wann sind Sie berufstatig?
Seit 19___

W

3. Seit wann bekleiden Sie lhre jetzige berufliche Position?
wen Seit 19__

6. Auf welchem Weg haben Sie Ihre heutige Position erreicht?
wn [ aus dem Marketi gbereich lhres Unter
: [ aus cinem anderen Bereich Ihres Unternehmens

« [ aus dem Marketi gb
mens

ich eines and Untemeh-

+ [ aus einem anderen Bereich eines anderen Untemeh-
mens

N Dau.\'

7. Welche Ausbildung haben Sie absolviert?
wi [ Lehre mit anschlieBender Berufspraxis

+ [0 Studium mit anschlieBender Berufspraxis
Bei Studium bitte Fachrichtung angeben:
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8. Ihre berufliche Zustindigkeit/Verantwortung erstreckt
sich auf
~

das Gesamuntemehmen
ich des Unter

+ T ein Produkt / eine spezielle Dienstleistung des Unter-
nehmens

: L einen Teilb

9. Welche der folgenden Publikation zihlen zu Ihrer Lektire?

regeimifig nie

] 4 5

Siiddeutsche Zeitung " 66600
Frankfurier Aligemeine Zeitung w O0-+-0:--0---0--0
Die Welt w O--0--0---0--0
Handelsblat w O0--0---0---0--0
Blick durch die Wirtschaft w 00000
Capital w O---0---0---0---0
Impulse w 00000
highTech w 00000
Manager Magazin o O0-0-+-0--0---0
Absatzwirtschaft w O0:-0--0--0--0
Der Spiegel w O-0---0--0--0
Sonstige: w 00000

10. Nennen Sie zum Abschiufl die aus Ihrer Perspektive we-
sentlichen Herausforderungen fiir das High-Tech-Marketing
in den 90er Jahren.

| Sollten wir Threr Meinung nach wichtige Dinge im Fragebo-
| gen iibersehen haben. so nennen Sie uns diese bitte:

Bei Rickfragen: Tel. (089) 2913344

Vielen Dank fir Ihre Mitarbeit!
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