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Kurziiberblick Um ein klares Versténdnis {iber den Betrachtungsbereich, die Inhalte
und Aufgaben des Technologiemanagements zu erhalten, bedarf es zundchst einer
transparenten und nachvollziehbaren Strukturierung des Themengebietes. Ergebnis
dieser Strukturierung ist der Ordnungsrahmen Technologiemanagement als Teilelement
des Ordnungsrahmens Produktion und Management (s. Kap. 1).

Der Ordnungsrahmen gliedert sich in die innerbetrieblichen Aspekte, die Anspruchs-
gruppen (z. B. FuE, Produktion, Geschéftsleitung) und die Umweltsphéren als externe
Einflussgrofien (z. B. Wettbewerber, Lieferanten), die auf das Unternehmen wirken.
Die innerbetrieblichen Aspekte sind aufgeteilt in Unternehmensprozesse, Unterneh-
mensentwicklung und Unternehmensstruktur. Die Unternehmensprozesse zum Techno-
logiemanagement beinhalten die Technologiefritherkennung, die Technologieplanung,
die Technologieentwicklung, die Technologieverwertung, den Technologieschutz und
die Technologiebewertung. Im Mittelpunkt der Unternehmensentwicklung steht die
Technologiestrategie. Hinsichtlich der Unternehmensstruktur ist die organisatorische
Verankerung des Technologiemanagements von besonderer Bedeutung.

Der Ordnungsrahmen stellt ein Modell mit hohem Abstraktionsgrad dar, das den
Zusammenhang der Bestandteile und Beziehungen des Technologiemanagements auf-
zeigt. Dadurch kann ein Uberblick iiber die komplexe Zusammenhinge des Techno-
logiemanagements gewédhrt werden.

3.1
Einleitung und Charakterisierung

Das Technologiemanagement existiert nicht als isolierte Funktion im ,,luftleeren Raum®,
sondernistals Element eines komplexen Systems zu begreifen. Geméal der Systemtheorie [ 1]
kann das Technologiemanagement als Subsystem eines Unternehmens angesehen wer-
den, welches wiederum als Subsystem in seine Umwelt eingebettet ist. Innerhalb dieses

G. Schuh (P<)
52074 Aachen, Deutschland
E-Mail: g.schuh@wzl.rwth-aachen.de

G. Schuh, S. Klappert (Hrsg.), Technologiemanagement, n
DOI 10.1007/978-3-642-12530-0 3, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011



12 G. Schuh etal.

Gesamtsystems Umwelt — Unternehmen — Technologiemanagement existiert eine Vielzahl
von Elementen, die als Einflussfaktoren auf das Technologiemanagement wirken. Bei-
spielsweise konnen der technologische Reifegrad der Branche oder auch Préiferenzen der
Kunden des Unternehmens solche beeinflussenden Momente darstellen. Insgesamt iiben
diese Faktoren ihre Wirkung auf unterschiedliche Ebenen des Technologiemanagements
aus: Zum einen werden die Prozesse und die relevanten Entscheidungen des Technologie-
managements inhaltlich beeinflusst. So hédngt beispielsweise die Wahl der technologie-
strategischen StoBrichtung mafigeblich vom Reifegrad der entsprechenden Technologie
ab [2], und die Entscheidung fiir eine bestimmte Technologiequelle basiert massiv auf
der Verfiigbarkeit eigener Kompetenzen und Ressourcen. Zum anderen unterliegt aber
auch die aufbau- und ablauforganisatorische Ausgestaltung des Technologiemanagements
einer Menge an Einflussfaktoren. In diesem Zusammenhang ist die Frage relevant, wie das
Technologiemanagement in Abhingigkeit von bestimmten Einflussfaktoren im Unterneh-
men verankert sein sollte, welche Aktivititen Schwerpunkte darstellen sollten und welche
Methoden zum Einsatz kommen sollten, um effiziente Abldufe zu gewihrleisten und best-
mogliche Ergebnisse zu erzielen. Zahlreiche Forschungsarbeiten, insbesondere empirische
Untersuchungen haben sich mit der Frage beschéftigt, welche Aspekte Einfluss auf die
einzelnen Elemente bzw. Prozesse und Entscheidungen des Technologiemanagements wie
zum Beispiel die Technologiefritherkennung [3] oder die technologiestrategischen Ent-
scheidungen haben [4-6].

Im Folgenden werden die im Rahmen des Technologiemanagements relevanten An-
spruchsgruppen, die zu beriicksichtigende Unternehmensstruktur und Unternehmenspro-
zesse aufgezeigt und in einen Ordnungsrahmen fiir das Technologiemanagement iiberfiihrt.
Ziel des Ordnungsrahmens ist die Strukturierung des Technologiemanagements und deren
Kommunikation durch eine transparente Darstellung. Der Ordnungsrahmen stellt somit
ein Modell mit hohem Abstraktionsgrad dar, das den Zusammenhang der Bestandteile und
Beziehungen des Technologiemanagements aufzeigt. Dadurch kann auf eingéingige Weise
ein Uberblick iiber die komplexe Zusammenhinge des Technologiemanagements gewihrt
werden. Der Ordnungsrahmen stellt eine Detaillierung des neuen St. Galler Management-
modells dar.

3.2
Anspruchsgruppen des Technologiemanagements

Wie schon in Kap. 1 beschrieben, existieren Unternehmen nicht aus reinem Selbstzweck,
sondern um ihren Anspruchsgruppen Nutzen zu stiften. Der gestiftete Nutzen ist abhéin-
gig von den jeweiligen Anspruchsgruppen und wird in Interaktion mit ihnen erstellt: So
stellen beispielsweise Kapitalgeber die Finanzmittel zur Entwicklung neuer Technologien
oder zum Aufbau von Produktionskapazititen bereit, um den Kunden ein gefordertes
Produkt anbieten zu kdnnen. Der Staat legt zudem Rahmenbedingungen fest und bie-
tet Ressourcen, ohne die ein Unternehmen nicht sicher agieren kann, z. B. Gesetze und
Infrastruktur. Derartige Gesetze, Verordnungen und Richtlinien stellen sowohl Chancen
als auch Herausforderungen fiir Unternehmen dar, die zunéchst im Rahmen der Techno-
logiefritherkennung identifiziert, anschlieBend bewertet miissen und denen durch tech-
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Abb.3.1 Externe Anspruchsgruppen im Ordnungsrahmen Technologiemanagement

nische Losungen begegnet werden muss. Lieferanten oder kooperierende Partner stellen
materielle und immaterielle Ressourcen fiir eine in der Regel monetire Gegenleistung
bereit. Fiir das Technologiemanagement ist insbesondere das Wissen von Partnern und
Lieferanten von Bedeutung, um mittel- bis langfristige Potenziale friihzeitig zu erkennen
und einzigartige Technologien zu entwickeln. In Abb. 3.1 sind diese externen Anspruch-
gruppen dargestellt.

Neben den externen Anspruchsgruppen sind die internen Stakeholder des Technologie-
managements als Anspruchsgruppen und als Akteure zu betrachten. Dies fiihrt zu der Fra-
ge wer bzw. welcher Funktionsbereich fiir die Durchfithrung der technologieorientierten
Aufgaben verantwortlich ist. Diese Frage ldsst sich zunéchst nicht allgemeingiiltig beant-
worten, da jedes Unternehmen eine spezifische Unternechmensstruktur aufweist.

Verstandlicherweise ist der Kern der Technologiemanagementaufgaben in den Berei-
chen FuE und Produktion angesiedelt. Vorhandene und zukiinftige Produkte sowie de-
ren Herstellung stehen im Mittelpunkt des Technologiemanagements. Aus diesem Grund
finden sich die Produktentstehung und die Produktion im Zentrum des Technologiema-
nagements. Ausgehend von der Forschung erfolgt die Entwicklung. Diese beinhaltet als
wesentliche Elemente die Produkttechnologieentwicklung und die dazugehérige Prozess-
entwicklung. Nach der Etablierung eines Produktes am Markt beginnt die Produktpflege,
in der Optimierungen angestolen werden. Die Produktion-hierzu zéhlen beispielsweise
die Bereiche Arbeitsvorbereitung, Fertigung und Montage-fokussiert auf Produktionstech-
nologien. Vor dem Hintergrund sinkender Wertschopfungstiefen gewinnt der Einkauf im
Hinblick auf das Technologiemanagement stirker an Bedeutung, da vermehrt komplexe
technologische Produkte beschafft und im Vorfeld bewertet werden miissen. Selbstver-
standlich ist die Geschiftsfiihrung ebenfalls permanent in das Technologiemanagement
eingebunden, da sie fiir alle richtungweisenden Entscheidungen verantwortlich ist und
das Technologiemanagement im Unternehmen treiben muss. Hinzu kommen Bereiche,
die nicht unmittelbarer in das Technologiemanagement eingebunden sind, jedoch fiir die
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Durchfiihrung einzelner Aufgaben bzw. fiir die Bereitstellung spezifischer Fachinforma-
tionen relevant sind. Dazu zdhlen die Funktionsbereiche Marketing, Vertrieb, Personal-
wesen, Service, Logistik und Finanzen.

33
Unternehmensprozesse des Technologiemanagements

Technologiemanagement ist eine interdisziplindre Aufgabe, die natur- und ingenieurwis-
senschaftliche, betriebs- und volkswirtschaftliche, juristische und soziologische Fach-
richtungen tangiert [7]. Dementsprechend deckt auch das von verschiedenen Autoren
identifizierte Aufgabenspektrum des Technologiemanagements eine grofle inhaltliche
Bandbreite ab, die in Abb. 3.2 zusammenfassend dargestellt ist. Obwohl die einzelnen
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Abb.3.2 Aufgabenfelder des Technologiemanagements nach unterschiedlichen Autoren
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Autoren unterschiedliche Schwerpunkte innerhalb des Technologiemanagements, wie
z. B. die Technologieentwicklung oder den Technologietransfer, setzen und dariiber hin-
aus auf unterschiedlichen Aggregationsebenen agieren, zeigen sich Gemeinsamkeiten. So
orientieren sich die reprédsentativen Strukturierungsvorschldge aufgrund der zumeist stra-
tegisch ausgerichteten Sichtweise auf das Technologiemanagement iiberwiegend an einem
Geschiftsprozess zur strategischen Ausgestaltung des Technologiemanagements entlang
des Lebenszyklus von Technologien. Unter einem Geschéftsprozess werden hier unter An-
lehnung an das neue St. Galler Management-Modell die marktbezogenen Kernaktivititen
des (technologieintensiven) Unternehmens verstanden [6]. Allen ausgewéhlten Ansitzen
ist dabei gemeinsam, dass der Einsatz von Technologien eine frithzeitige Auseinanderset-
zung mit deren Randbedingungen, Mdglichkeiten und Grenzen erfordert. Dies beinhaltet
eine Betrachtung der komplexen Zusammenhinge zwischen technischen, 6konomischen,
6kologischen und sozialen Aspekten von Technologien.

Hierauf aufbauend wurde die Prozesssicht zum Ordnungsrahmen Technologiemanage-
ment als Teilelement des Ordnungsrahmens Produktion und Management (s. Kap. 1) ent-
wickelt. Dem Prozesscharakter des Technologiemanagements wird durch die Einfithrung
von sechs miteinander vernetzten Grundaktivititen Rechnung getragen:

+ Technologiefritherkennung
» Technologieplanung

» Technologieentwicklung

» Technologieverwertung

» Technologieschutz

» Technologiebewertung

Technologiefriiherkennung Die Technologiefritherkennung stellt einen Bestandteil der
unternehmensweiten strategischen Fritherkennung (Business Intelligence) dar [2, 3]. Ziel
dieser Frithaufklarung ist es, rechtzeitig relevante Informationen iiber Verdnderungen im
gesamten Umfeld des Unternehmens bereitzustellen, um potenzielle Chancen und Risiken
frithzeitig zu erkennen. Die Schaffung einer transparenten Informationsbasis (Beschaffung,
Analyse und Kommunikation) unterstiitzt strategische Entscheidungsprozesse im Unter-
nehmen und stellt ein Bindeglied zwischen der Strategieformulierung und der Technolo-
gieplanung dar. Wéhrend die Fritherkennung auf jegliche zukiinftige Entwicklungen und
Ereignisse im unternechmerischen Umfeld ausgerichtet ist, fokussiert die Technologiefriih-
erkennung als Teil dieser Aktivititen auf die Analyse und Prognose der technologischen
Potenziale neuer sowie der Bestimmung technologischer Leistungsgrenzen bestehender
Technologien [2]. Zielsetzung ist die Identifikation von Entwicklungen in relevanten
Technologiefeldern als Grundlage fiir Technologieentscheidungen im Unternehmen.

Technologieplanung Die Planung beinhaltet die Ermittlung und Systematisierung aller
Aktivitdten, Abldufe, Kosten, Ressourcen und Termine und stellt die geistige Vorwegnahme
zukiinftigen Handelns dar [9]. Innerhalb der Technologieplanung bedeutet dies, die richtigen
Entscheidungen im Hinblick auf die zukiinftige technologische Ausrichtung des Unterneh-
mens zu treffen und deren Umsetzung voraus zu denken. Es sind also die Fragen zu beant-
worten, mit welchen Technologien und auf welchem Wege der Umsatz und die Marktanteile
eines Unternehmens gesteigert, die Kundenanforderungen besser erfiillt, die Unternehmens-
potenziale gestarkt, Wettbewerbsvorteile und Zeitvorspriinge erzielt und Stirken ausgebaut
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bzw. die Schwichen abgebaut werden kénnen [17]. Die Technologieplanung beinhaltet
somit die Operationalisierung der Technologiestrategie. Wahrend in der Technologiestrate-
gie im Wesentlichen Ziele beschrieben werden, erfolgt im Rahmen der Technologieplanung
die Gestaltung des Weges zur Erreichung der Ziele. Kernergebnis der Technologieplanung
ist der Technologieplan, der beschreibt, welche Technologie zu welchem Zeitpunkt und zu
welchem Zweck zur Anwendung kommen sollen. Dariiber hinaus wird Auskunft erteilt,
woher die Technologien bezogen werden und welche Vorgaben fiir die Ressourcenplanung
gelten. Somit entstehen im Rahmen des Technologieplanungsprozesses konkrete, umsetz-
bare Vorgaben fiir die Entwicklung und den Einsatz von Technologien [18].

Technologieentwicklung Die Technologieentwicklung hat das Ziel, die Vorgaben aus
der Technologieplanung effizient umzusetzen. Dies bedeutet, dass die Anforderungen
an die Entwicklung neuer oder an Verbesserungen bereits im Unternehmen existierender
Technologien in der vorgegebenen Zeit und mit den existenten Ressourcen zu realisieren
sind. Dafiir ist ein stringenter Technologieentwicklungsprozess erforderlich, der bereits
im Ideenstadium einer Technologie einsetzt. Technologieentwicklungsprojekte kénnen
mittels interner Ressourcen aber auch mit Hilfe externer Ressourcen [19] bearbeitet wer-
den. Der Entwicklungsprozess gilt somit gleichwohl fiir interne als auch fiir Projekte mit
externen Partnern. Der Formalismus des Prozesses ist zur Erzeugung von Transparenz und
zur Erstellung einer Entscheidungsvorbereitung fiir die Technologieplanung unerldsslich.
Er darf jedoch nicht dazu fiihren, dass der Prozess die Kreativitit der Mitarbeiter zu stark
einschrinkt und schnelle Reaktionen auf Umfeldverdnderungen verhindert.

Technologieverwertung Der strategische Handlungsrahmen, der sich in der Frage der
Technologieverwertung er6ffnet, miindet zunichst in den beiden neutralen Dimensionen
Linterne Technologieverwertung® und ,,externe Technologieverwertung® [20]. Die interne
Technologieverwertung fokussiert auf den Einsatz einzigartiger technologischer Féhig-
keiten in Produkten des Unternechmens. Ziel ist es hierbei einerseits, dem Unternehmen
durch den Einsatz technologischer Fahigkeiten in den Produkten einen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil zu verschaffen, und andererseits, eine breite Nutzung von Technologien in
mehreren Produkten, Absatzmirkten bzw. Branchen zu ermoglichen [21]. Technologische
Erfolgspositionen kénnen jedoch nicht nur durch den Einsatz von herausragenden techno-
logischen Féhigkeiten bei der Herstellung von Produkten erreicht werden, sondern darti-
ber hinaus durch die Technologiennutzung in Form der externe Technologieverwertung.
Indem Technologien Dritten zur Nutzung iibertragen werden, wird die Rentabilitdt der
Technologieinvestition verstarkt und ein Beitrag zur Maximierung des wirtschaftlichen
Nutzens geleistet. Dies beinhaltet beispielsweise organisationsiibergreifende Kooperatio-
nen (z. B. strategische Allianzen, Joint-Venture), Lizenzvergaben und den Technologiever-
kauf (z. B. Ubertragung von Eigentum).

Technologieschutz Der Technologieschutz zielt darauf ab, die eigene Innovationskraft
dafiir nutzen, eigene Technologieentwicklungen vor Know-how-Ubergang an Wettbewer-
ber zu schiitzen, indem raffinierte Protektionsmechanismen entwickelt werden, die eine
Imitation von Technologien und Produkten verhindern. Dazu zdhlen sowohl zahlreiche
technische Losungen, wie z. B. kiinstliche Erzeugung von Komplexitit durch gekapselte
elektrische Schaltungen oder zeitabhidngige Steuerungen mit ,,Verfallsdatum®, aber eben
auch MaBnahmen der Wettbewerbsgestaltung: Wirksame Eintrittsbarrieren lassen sich
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auch durch Erweiterung des Wertschopfungskettensegmentes, durch das Angebot zusétz-
licher kundenspezifischer Leistungen, durch Chinese Walls innerhalb der Supply Chain
oder durch die exklusive Verpflichtung von Zulieferern realisieren. Mit gezielten, sys-
tematischen Anstrengungen kann der Gefahr des ungewiinschten Know-how-Ubergangs
entgegen gewirkt werden.

Technologiebewertung Die beschriebenen Elemente werden ergénzt durch die Techno-
logiebewertung. Entscheidungen, die eine Technologiebewertung erfordern, treten in allen
Phasen des Technologiemanagements auf. Eine hohe Leistungsfahigkeit in der Techno-
logiebewertung bildet eine wichtige, phaseniibergreifende Voraussetzung zur effizienten
und effektiven Gestaltung des Technologiemanagements. Die Fahigkeit zur Auswahl, zur
Anwendung und zur Beherrschung der der jeweiligen Entscheidungssituation angepassten
Bewertungsansitze ist von hoher Bedeutung. Im Sinne einer allgemeinen Begriffsdefini-
tion bezeichnet Technologiebewertung die Ermittlung und Beurteilung des Erfiillungsgra-
des vorgegebener Zielstellungen oder -zustdnde fiir ein bestimmtes technologiebezogenes
Bewertungsobjekt, um Entscheidungen bei der Entwicklung, Einfiihrung und Nutzung von
Technologien treffen zu konnen. Uber reine Technologien hinaus stellen dabei auch Ideen
fiir neue Technologien, definierte Entwicklungsziele neuer Technologien, Zwischen- und
Endergebnisse bei der Bearbeitung von Technologieprojekten oder Ergebnisse oder Erfah-
rungen aus der Nutzung von Technologien Bewertungsobjekte technologiebezogener
Bewertungsprozesse dar. Durch den Einsatz von Bewertungsmethoden, die eine inhdrente
Systematik aufweisen, soll die Qualitét der Entscheidungen und damit die Wahrscheinlich-
keit des Handlungserfolgs gesteigert werden.

Abbildung 3.3 stellt den Ordnungsrahmen Technologiemanagement aus innerbetrieb-
licher Sicht dar. Dieser gibt zum einen die dargestellten Prozesse auf der Ebene der Unter-
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Abb.3.3 Innerbetrieblicher Ordnungsrahmen Technologiemanagement
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nehmensprozesse wieder. Zum anderen werden die Elemente der Unternehmensstruktur
und Unternehmensentwicklung aufgefiihrt, die im Weiteren erldutert werden.

34
Unternehmensstruktur im Technologiemanagement

Unter dem Oberbegriff der Unternehmensstruktur werden die konstituierenden Elemente
fiir ein Unternehmen zusammengefasst. Die Aufbauorganisation gibt die innere Ordnung
des Unternehmens wieder. Vor dem Hintergrund des Technologiemanagements stellt sich
hier die Frage, welche organisatorische Verankerung zielfithrend ist. Die Ressourcen be-
schreiben die betrieblichen Einsatz- und Produktionsfaktoren, die sowohl materiell als
auch immateriell sein konnen. Innerhalb des Technologiemanagements beinhaltet dies
neben den Mitarbeitern unterschiedlicher Fachbereiche vor allem die Ressource Wissen.
Auf diesen Aspekt wird im Kapitel Technologiefritherkennung speziell Bezug genom-
men. Informationssysteme unterstiitzen die Prozesse und sind Voraussetzung fiir einen
effektiven und effizienten Betrieb. Zwischenzeitlich haben sich Informationssysteme fiir
einzelne Aufgaben des Technologiemanagements etabliert. Diese wirken unterstiitzend,
sind aber selbst nicht die Losung fiir kreative Herausforderungen. Vor diesem Hintergrund
kommt der Kultur eine besondere Bedeutung zu. Die Kultur befasst sich mit den Bestand-
teilen der normativen Managementebene Unternehmenskultur, -verfassung, -politik sowie
deren Wechselwirkungen zur Unternehmensentwicklung.

3.4.1
Aufbauorganisation

Strukturen sind das Basiselement einer Unternehmung. Die Aufbauorganisation gibt das
Ausmalf der Spezialisierung und der Arbeitsteilung im Unternehmen an. Ist von der auf-
bauorganisatorischen Verankerung des Technologiemanagements in einem Untenehmen
die Rede, besteht haufig die Vorstellung von einer eigenstédndigen Organisationseinheit,
die mit den Aufgaben des Technologiemanagements betraut ist. Dieses implizite Ver-
stindnis mag vielleicht aus der Erfahrung heraus begriindet sein, grenzt aber den Blick
auf die bestehenden Moglichkeiten ein. Denn neben der Verankerung des Technologie-
managements in Form einer eigenstdndigen Organisationseinheit im Unternehmen, was
sicherlich in vielen Fillen eine verniinftige Losung ist, konnen die Aufgaben des Techno-
logiemanagements auch implizit von anderen Bereichen im Unternehmen wahrgenommen
werden. Denn das Technologiemanagement beriihrt die Interessen zahlreicher Unterneh-
mensbereiche und muss als Querschnittsfunktion im Unternehmen verstanden werden.
Um den ganzheitlichen Blick fiir den Nutzen des Unternehmens zu wahren, ist es notig,
die Aktivititen im Technologiemanagement mit allen relevanten Unternehmensbereichen
zu synchronisieren. Daher kommt der organisatorischen Verankerung des Technologiema-
nagement im Unternehmen eine besondere Bedeutung zu [22].

Der Organisationsbegriff soll hier gemél der institutionellen Interpretation verstanden
werden. Wihrend die Strukturierung der Aufgaben und Prozesse des Technologiemanage-
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ments also die instrumentelle Organisation oder Ablauforganisation den Kerninhalt dieses
Werkes darstellt und in den folgenden Kapiteln thematisiert wird, soll in diesem Abschnitt
auf die Aufbauorganisation des Technologiemanagements im Unternchmensgefiige ein-
gegangen werden. Zur Unterscheidung der instrumentellen und institutionellen Organisa-
tionsverstdndnisses sei an dieser Stelle auf spezifische Literatur verwiesen [23-25].

Im Folgenden werden zunichst die Anforderungen, die sich aus den Aufgaben des
Technologiemanagements an die Aufbauorganisation ergeben, dargestellt. AnschlieBend
erfolgt die Erlduterung einer Auswahl an Méglichkeiten zur aufbauorganisatorischen Ge-
staltung des Technologiemanagements.

3.4
Anforderungen an die Aufbauorganisation des Technologiemanagements

Die Anforderungen des Technologiemanagements an die Aufbauorganisation konnen im
Wesentlichen aus seinen Aufgaben abgeleitet werden, wie sie im einzelnen in den nachfol-
genden Kapiteln beschrieben werden. Wenn die Anforderungen auch in jedem Unterneh-
men aufgrund jeweils anderer Rahmenbedingungen sicherlich individuelle Auspragungen
haben und entsprechend unterschiedlich gewichtet sein mégen, so beziehen sie sich im
Wesentlichen dennoch auf folgende sieben Aspekte:

» Bereitstellung operativer Kapazitit

* Arbeitsteilung und Vermeidung von Redundanzen

» Zusammenfiihrung eines Informationsnetzwerks (intern/extern)

» Zentrale Bereitstellung von Informationen

* Anbindung an eine Richtlinienkompetenz

* Integration von bzw. Anbindung an eine Entscheidungskompetenz
» Steuerung/Koordination der Aktivititen

Bereitstellung operativer Kapazitit Unabhidngig von der Art der an sie adressierten
Aufgabe, ist die vornehmliche Anforderung an eine Organisation die Bereitstellung einer
operativen Kapazitit zur Erfiillung dieser Aufgabe. Dies gilt sowohl fiir wertschopfende
als auch fiir nicht wertschopfende Aktivititen. In der Regel entsteht bei der Organisa-
tionsgestaltung an dieser Stelle das Spannungsfeld zwischen Bedarf und zur Verfiigung
stehender Ressourcen, sodass sich aus der tatsdchlichen Ausstattung einer Organisation
mit Kapazitit hdufig eine Eingrenzung des Aufgabenfeldes ergeben muss. Die fiir das
Technologiemanagement bendtigte operative Kapazitit ist, insbesondere im Vergleich zu
konkret erfassbaren und héufig in gleicher Form wiederholten Tatigkeiten wie sie in Pro-
duktionsabléufen vorliegen, relativ schwierig aus dem Aufgabenspektrum ableitbar. Daher
wird in der Praxis hiufig der Weg gewihlt, von den zur Verfiigung stehenden Ressourcen
ein gewisses Maf fiir das Technologiemanagement bereitzustellen und die Breite des Auf-
gabenspektrums einzugrenzen.

Arbeitsteilung und Vermeidung von Redundanzen Um die bereitstehende operative
Kapazitit effizient nutzen und sinnvoll strukturieren zu konnen, ist in der Regel eine
Arbeitsteilung notwendig, die aus einer Aufgabenanalyse und -synthese (vgl. [25, 26])
abgeleitet werden kann. Das selbstverstandliche Ziel dabei ist es, Synergien zu nutzen und
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Redundanzen zu vermeiden. Aufgrund der teils komplexen Inhalte und der Notwendig-
keit zum Wissens- und Netzwerkaufbau bietet sich zur Aufgabenteilung im Technologie-
management die inhaltliche Dimension an. So kénnen Aufgaben beispielsweise entlang
bestimmter Technologien oder entlang der in der Fritherkennung definierten Suchfelder
aufgeteilt werden. Diese Art der Strukturierung erleichtert es, bestindige Netzwerke zu
kniipfen und Wissen konzentriert aufzubauen. Dies wiirde einer Aufgabenteilung, wie sie
iiblicherweise in Forschungsbereichen vorzufinden ist, entsprechen. Zu bemerken ist an
dieser Stelle, dass die Aufteilung der Aufgaben, wie sie in diesem Buch in Technologie-
fritherkennung, -planung, -entwicklung, -verwertung, -schutz und -bewertung vorgenom-
men worden ist, weniger unter dem Aspekt einer Aufgabenteilung zu sehen ist, sondern
eher unter dem Aspekt einer Aufteilung entsprechend besonderer Charakteristika dieser
Aufgaben.

Zusammenfiihrung eines Informationsnetzwerks (intern/extern) Eine wesentliche
und tibergreifende Aufgabe im Technologiemanagement ist der Umgang mit Informatio-
nen und zwar in Bezug auf deren Beschaffung, Verdichtung und Kommunikation. Dazu
muss das Technologiemanagement sowohl mit internen als auch mit externen Informa-
tionstragern vernetzt werden.

Unternehmensinterne Bereiche, mit denen eine enge Vernetzung erforderlich ist, sind
Geschiftsfiihrung, Forschung, Entwicklung, Einkauf und Produktion. Eine Vernetzung
mit den Bereichen Marketing, Vertrieb, Service, Logistik, Personal und Finanzen kann fiir
das Technologiemanagement ebenfalls niitzlich sein, ist aber eher im erweiterten Sinne
notwendig.

Externe Einheiten, mit denen das Technologiemanagement eine Vernetzung anstreben
sollte, sind vor allem Kooperationspartner, Lieferanten, Kunden, Experten und Berater
sowie Wettbewerber. Daneben sollten je nach Bedarf auch Pfade des Netzwerks in andere
Unternehmen (auch solche anderer Branchen), in die Gesellschaft, zu staatlichen Einrich-
tungen, sowie zu Kapitalgebern und zur Wissenschaft gelegt werden.

Zentrale Bereitstellung von Informationen Wéhrend die im oberen Abschnitt darge-
stellte Notwendigkeit der Vernetzung vornehmlich der Informationsbeschaffung dient,
kommt dem Technologiemanagement aulerdem die Rolle der Bereitstellung von Informa-
tionen innerhalb des Unternehmens zuteil. Organisatorisch sollte es daher so eingebunden
sein, dass es dem Charakter einer zentralen Informationsbasis entspricht. Sdmtliche tech-
nologische Fragestellungen sollten an eine definierte Stelle adressiert werden kdnnen und
ebenso sollten technologierelevante Entscheidungen oder Planungen, wie sie etwa in Form
der Technologieroadmap fixiert sind, von einer definierten Stelle proaktiv und nachdriick-
lich in das Unternehmen hinein kommuniziert werden konnen.

Anbindung an eine Richtlinienkompetenz Um die Aufgaben des Technologiemanage-
ments zielgerichtet erfiillen zu konnen, bedarf es Vorgaben. Daher ist die Anbindung an
eine Richtlinienkompetenz erforderlich. Die Mindestanforderung der Anbindung an eine
Richtlinienkompetenz ergibt sich durch die Ableitung technologischer Vorgaben bzw.
einer Technologiestrategie aus der Unternehmensstrategie. Aber auch in den weiteren
Phasen des Technologiemanagementprozesses, etwa bei der Technologieplanung oder der
Technologieverwertung kann eine konkrete Vorgabe der Ausrichtung erforderlich werden.
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Speziell dann, wenn die Richtungsvorgaben nicht scharf genug sind oder sich aufgrund
von Umfeldverdnderungen schnell éndern miissen.

Integration von bzw. Anbindung an eine Entscheidungskompetenz Die im Rahmen
des Technologiemanagements beschafften Informationen dienen keinem Selbstzweck. Sie
legen die Basis fiir eine Bewertung von Technologien und flieBen damit in Entscheidungs-
vorlagen und somit in Entscheidungen ein. Die Instanz, die basierend auf diesen Vorlagen
die technologierelevanten Entscheidungen trifft, muss fest im Unternehmen verankert sein
und die Entscheidungen auch mit entsprechendem Nachdruck durchsetzen kénnen.

Steuerung und Koordination der Aktivititen Obwohl die Abldufe und Inhalte des
Technologiemanagements einen wiederkehrenden standardisierten Charakter haben, sind
die konkreten Aktivititen wie z. B. Machbarkeitsstudien oder Technologiepotenzialana-
lysen je nach Anwendungsfall eher individuell. Sie miissen als einzelne Projekte oder
Teilprojekte betrachtet werden und stellen keinesfalls Routineaufgaben dar. Um vor allem
innerhalb einer grofleren Organisationseinheit fiir Technologiemanagement die Ergebnisse
transparent zu halten und den Uberblick iiber existierende direkte Pfade zum Wissensaus-
tausch innerhalb der Organisationseinheit zu bewahren, ist eine Steuerungs- und Koordi-
nationsfunktion in der Organisationseinheit erforderlich. Inwieweit dies iiber eine starre
Leitungshierarchie, durch flankierende Leitung, durch eine partzipativ-kooperierende Fiih-
rungsform (vgl. [27]) oder auch durch Coaching erfolgen kann, hingt vom Einzelfall ab.

3.4.1.2
Organisatorische Verankerungsmaglichkeiten fiir das Technologiemanagement

Die organisatorische Verankerung des Technologiemanagements kann auf unterschied-
liche Weise erfolgen. Innerhalb des Unternehmens kann das Technologiemanagement
implizit durch verschiedene Mitarbeiter erfolgen. Eine explizite Verankerung des Tech-
nologiemanagements im Unternehmen kann in Form eines Gremiums, einer Projektorga-
nisation, einer Stabsorganisation sowie angebunden an eine Linienfunktion oder als Center
erfolgen. Weiterhin ist auch denkbar, die Erledigung von Aufgaben des Technologiema-
nagements, wie z. B. die Technologiefriiherkennung, an unternehmensexterne Organisa-
tionen zu vergeben. Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Verankerungsméglichkeiten ist
in Abb. 3.4 dargestellt.

Implizite Integration in die Unternehmensorganisation Ist das Technologiemanage-
ment implizit in die Unternehmensorganisation integriert, existiert im Gegensatz zur
expliziten Verankerung keine eigene Organisationseinheit, die die Verantwortung fiir das
Technologiemanagement als Ganzes tibernimmt. Hier sind die Aktivitdten des Technolo-
giemanagements implizit auf Mitarbeiter unterschiedlicher Bereiche verteilt. Die Aufga-
ben des Technologiemanagements werden in dieser Form vollstdndig dezentral und ohne
eine koordinierende Instanz erledigt.

Bei der impliziten Form stellt sich die Frage, in wieweit das Technologiemanagement
systematisch erfolgten kann, und, in wieweit Redundanzen vermieden und Synergien
nutzbar gemacht werden konnen. Nur in Kombination mit einer ausgepragten Systematik
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Abb.3.4 Ubersicht iiber mdgliche Organisationsformen fiir das Technologiemanagement

und Zielorientierung ist in dieser Form eine Moglichkeit zur Steuerung und Kontrolle der
Aktivititen gegeben.

Gremium Fiir ein Gremium werden in der Literatur auch die Begriffe ,,Ausschuss®,
,Kommission®“, ,,Komitee*, ,,Kollegium* oder ,,Konferenz* verwendet. Vereinzelt wer-
den auch die Zusammenkiinfte der Gremien wie beispielsweise ,,Tagung®, ,,Sitzung* oder
,Besprechung* synonym fiir die Organisationseinheit verwendet [26, 28—-34].

Charakteristika von Gremien sind ihre bereichsiibergreifende und intervallorientierte
Zusammenarbeit, ihre zeitliche Bestidndigkeit sowie die Aufgabenzuordnung als neben-
amtliche Tétigkeit. Gremien werden ausschlieBlich aus Mitarbeitern verschiedener Be-
reiche gebildet und zur Findung von Entscheidungen eingesetzt, die von allen beteiligten
Bereichen getragen werden sollen. Die Zusammenarbeit in Gremien ist diskontinuierlich
[28]. Dies bedeutet, dass Gremien nicht kontinuierlich an der Losung ihrer Aufgaben-
stellung arbeiten, sondern nur in bestimmten zeitlichen Intervallen zusammentreffen.
Die Arbeit in Gremien erfolgt neben den origindren Aufgaben bzw. Funktionen der Mit-
glieder. Gremien werden meist dauerhaft installiert, wobei ihre Mitglieder wechseln
konnen [34].
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Im Rahmen des Technologiemanagements ist ein Gremium geeignet, um relevante Be-
reiche, idealerweise deren Leitungsebenen, in Informationsfliisse vor dem Hintergrund
einer Entscheidung mit einzubeziehen, wie es insbesondere im Rahmen der Technologie-
planung der Fall sein sollte. Ein Gremium kénnte nach Vorbereitung der Entscheidungen
zur Entscheidungsfindung einberufen werden. Gremien sind insbesondere in der Techno-
logiefritherkennung und in der Technologieplanung ein wichtiges Instrument zur unter-
nehmensweiten Kommunikation.

Projektorganisation Projekte sind besondere Aufgabenstellungen, die zeitlich begrenzt
und komplex sind. Fiir Unternehmen sind sie oft von hoher Bedeutung und mit einem
gewissen Grad an Risiko behaftet. Sie sind in der Regel interdisziplinidr und haben hiufig
einen Neuheitscharakter [35-37].

Um Projekte in Unternehmen effizient bearbeiten zu kdnnen, reichen die Strukturen der
Primérorganisation nicht aus [38]. Im Rahmen der institutionellen Sichtweise des Projekt-
managements muss eine Projektorganisation aufgebaut und in die Unternehmensstruktur
integriert werden, die den an Projekten beteiligten Parteien gerecht wird [39]. Die Projekt-
organisation gilt somit als Teil des Projektmanagements, welcher befristete Projekte in die
bestehende Unternehmensstruktur integriert [37].

Fiir das Technologiemanagement bedeutet die Projektorganisation, dass die Aufgaben
in Form von Projekten durchgefiihrt werden. Dies ermdglicht es, verschiedene Bereiche
bedarfsgerecht einzubeziehen. Ubergreifendes Fachwissen kann somit effizient entlang
des Technologiemanagementprozesses eingebracht werden. Aufgrund der zeitlichen Be-
grenzung der Projekte kann Kontinuitit entlang des Technologiemanagementprozesses
nur schwer abgebildet werden. Hierzu eignet sich eine iibergeordnete Instanz, die an die
strategische Unternehmensebene angebunden ist, die Projekte koordiniert und somit die
Projektstruktur mit einer Stabsorganisation kombiniert.

Stabsorganisation Stibe sind organisatorische Einheiten, die Stellen mit Leitungsfunk-
tion (Instanzen) unterstiitzen. Ihre Hauptaufgabe ist die Vorbereitung von Managementent-
scheidungen, sodass sie sich im Wesentlichen mit der Sammlung, Priifung, Strukturierung
und Auswertung von Informationen, sowie mit der Generierung und Bewertung von Ent-
scheidungsalternativen auseinandersetzen. Charakteristisch fiir einen Stab ist demnach
eine eher beratende Funktion und die fehlende Entscheidungs- und Weisungsbefugnis
gegeniiber der Linienorganisation. Stébe sind stets unternehmensinterne und permanente
Organisationsformen, wodurch sie sich von Projektgruppen, Gremien und externen Bera-
tungen unterscheiden [40].

Die Integration der Aufgaben des Technologiemanagements in eine Stabsfunktion ist
grundsitzlich denkbar, da seine Querschnittsaufgabe in vielen Fillen dem Charakter eines
Stabes entspricht. Als Leitungsinstanzen, denen das Technologiemanagement zugeordnet
werden kann, kommen beispielsweise die Unternehmensleitung oder die Technische Lei-
tung sowie die Leitung der Produktion oder der FuE in Frage. Je nach Unternechmens-
charakteristik kann das Technologiemanagement im Einzelfall auch an anderen Leitungs-
instanzen angebunden werden.

Linienintegration Durch eine Integration in die Linie wird eine Organisationseinheit im
Leitungssystem des Unternehmens der Hauptaufgabe einer Linie unterstellt [37]. Linien
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konnen je nach Unternehmensstruktur sowohl funktionaler als auch divisionaler Art
sein.

Da das Technologiemanagement eine Querschnittfunktion im Unternehmen darstellt,
ist die Linienintegration hdufig kritisch zu bewerten, da hierdurch der {ibergreifende Cha-
rakter des Technologiemanagements eingeschrinkt wird und das Technologiemanagement
in dieser Form primédr den Zielen der iibergeordneten Funktion oder Division unterstellt
wird. Die Integration in eine entsprechende Linie des Leitungssystems ist somit denkbar,
wenn das Technologiemanagement ausschlieBlich auf die Fragestellungen und Zielsetzun-
gen einer Unternehmensfunktion wie der Produktion oder der Forschung oder aber einer
Sparte ausgerichtet ist. Die Integration in die Linienfunktion erfolgt dann meist in Form
einer Stabsfunktion.

Center Ein Center ist eine organisatorische Einheit, die fiir bestimmte, ihr zugerechnete
Leistungen verantwortlich ist und die dazu notwendigen Aufgaben bereichsiibergreifend
wahrnimmt. Zwischen dem Center und mehreren internen Kunden findet ein Leistungs-
transfer statt. Das Center wird allgemein oft als Unternehmen im Unternehmen bezeichnet
und bildet eine Vorstufe zur Bildung eigener Geschéftsbereiche. Besonderes Kennzeichen
des Centers ist der Grundgedanke, es an seiner Leistung zu messen [41]. Hier muss zwi-
schen verschiedenen Arten wie beispielsweise dem Cost-Center oder dem Profit-Center
unterschieden werden [37].

Wenn auch das Center in Bezug auf seinen eigenstdndigen Charakter als Organisa-
tionsform fiir das Technologiemanagement geeignet zu sein scheint, ist fraglich ob eine
entsprechende Leistungsmessung der Funktionserfiillung des Technologiemanagements
durchfiihrbar ist. In Bezug auf die Anreizsysteme ist dies eine Grundvoraussetzung fiir die
Centerorganisation.

Externer Dienstleister Die bisher beschriebenen Integrationsformen beziehen sich auf
eine unternehmensinterne Verankerung des Technologiemanagements. Ebenso denkbar ist
allerdings auch ein Outsourcing einzelner Aufgaben des Technologiemanagements an eine
unternehmensexterne Organisation. Technologiemanagement wird demnach als Dienst-
leistung von externen Partnern wie z. B. geeignete Beratungsunternehmen, Forschungs-
einrichtungen oder speziell auf diese Anforderung ausgerichtete Dienstleister eingekauft.

Fiir einen externen Dienstleister kann sich durch die Zusammenarbeit mit mehreren
Unternehmen selbstverstindlich ein Synergiepotential ergeben, von dem im Idealfall auch
seine Kunden profitieren. Insbesondere der Zugang zu einem externen Kompetenznetz-
werk bietet hier einen entscheidenden Vorteil.

Es ist durchaus géngige Praxis, dass bestimmte Projekte aus dem Technologiemanage-
ment an externe Einheiten vergeben werden. Die Vergabe der Gesamtaufgabe Technolo-
giemanagement an externe Dienstleister ist nicht sinnvoll.

3413
Binnenstruktur einer Organisationseinheit zum Technologiemanagement

Die Moglichkeiten zur Gestaltung der Binnenstruktur des Technologiemanagements sind
facettenreich und héngen in hohem MafBle von der individuellen Situation eines Unterneh-
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mens ab. Daher ist in der Regel eine Einzelfallbetrachtung angebracht, sodass an dieser
Stelle lediglich auf zwei grundsitzliche Varianten kurz eingegangen werden soll.

Ein- oder Mehrlinienorganisation Es ist durchaus iiblich, dass sich die Binnenstruktur
von Organisationseinheiten an einem Ein- oder Mehrlinienmodell (Matrixorganisation)
ausrichtet. In solchen Strukturen lassen sich mehrere Dimensionen klar und definiert abbil-
den, wodurch die Aufgaben und Verantwortlichkeiten intern entsprechend scharf abgrenzt
werden koénnen. Als eine Dimensionen wird hdufig die Unternehmensstruktur angebildet,
insbesondere bei divisional gegliederten Unternehmen. So kann sich eine Organisations-
einheit klar auf die verschiedenen Unternehmensbereiche ausrichten, die sie bedient, und
dabei ihre Belange und Bedarfe verstehen. Fiir das Technologiemanagement kommen
allerdings noch weitere mogliche Dimensionen in betracht. Es konnte sich ebenfalls nach
denjenigen Objekten ausrichten, die den Gegenstand seiner Aufgaben bilden, also den
Technologien. So kann die Binnenstruktur etwa entlang von Technologiefeldern oder von
in der Fritherkennung definierten Suchfeldern aufgebaut sein, wodurch inhaltlich techno-
logische Schwerpunkte bei der Abgrenzung der Aufgaben markiert werden konnen. Eine
weitere Dimension zur Strukturierung wére eine solche, die sich an den Bestandteilen des
Technologiemanagementprozesses orientiert. Ob diese Dimension gerade vor dem Hinter-
grund des tibergreifenden Charakters des Prozesses allerdings sinnvoll ist, bleibt fraglich.

Flexible Struktur/Mitarbeiterpool Neben der relativ starren Form der Linienorgani-
sation besteht eine weitere Moglichkeit darin, eine vollig flexible Binnenstruktur aufzu-
bauen, die sich etwa an Mintzbergs Adhokratie Gedanken [42] anlehnt und lediglich einen
flexibel einsetzbaren Mitarbeiterpool darstellt (s. Abb. 3.5).

Kennzeichen dieser Struktur ist eine flache hierarchische Gliederung mit einer flan-
kierenden Leitung, die im Wesentlichen administrativen und koordinierenden Charakter
aufweist. Aus dieser Struktur lassen sich flexibel Projektteams bilden, da eine starre Li-
nienzugehorigkeit nicht gegeben ist. Die flexible, rotationsidhnliche Zusammenarbeit in
verschiedenen Teams erhoht den Wissenstransfer und ermdglicht seine bedarfsgerechte
Ausrichtung auf Breite und Detailtiefe. Diese Form der Organisation weist bereits in
der Binnenstruktur einen deutlichen Netzwerkcharakter auf. Aufgrund der flankieren-
den Leitung und der hohen Verantwortung in den Projektteams stellt sie allerdings auch
erhohte Anforderungen an die Eigenverantwortlichkeit und Selbstorganisation der Mit-
arbeiter.

[| Flexible Struktur/ Mitarbeiterpool

- Flache Hierarchie (flankierende Leitung)
- Flexible Projektteams

- Regelmafiger, breiter und bei Bedarf detaillierter
Wissenstransfer

- Netzwerkcharakter
- Eigenverantwortliche Mitarbeiter

Abb.3.5 Flexible Struktur/Mitarbeiterpool



26 G. Schuh etal.

Das Technologiemanagement kann in einer solchen Struktur bedarfsgerecht an interne
und externe Schnittstellen ausgerichtet werden und inhaltlich thematische Schwerpunk-
te flexibel unterstiitzen. So lésst sie sich ideal in eine programm- oder projektorientierte
Unternehmensstruktur integrieren. Der Netzwerkcharakter dieser Struktur schafft einen
breiten Zugang zu Wissen und ermdglicht den internen Transfer.

Fallbeispiel aus der Automobilindustrie Mit dem Ziel, die produktionstechnologi-
sche Entwicklung zu forcieren, hat ein Unternehmen aus der Automobilindustrie das
Technologiemanagement fest im Rahmen einer eigenstdndigen Abteilung verankert.
Der Betrachtungsbereich konzentriert sich dabei hauptséchlich auf Produktionstech-
nologien, sodass die Abteilung zentral unterhalb der Produktionsleitung aufgehédngt
ist. Die Produktionswerke des Unternehmens befinden sich an international verteil-
ten Standorten und stellen jeweils unterschiedliche Baugruppen bzw. Teilsysteme her.
Das zur Produktion der einzelnen Baugruppen notwendige Technologiespektrum weist
sowohl iibergreifende Gemeinsamkeiten, als auch individuelle Differenzierungsmerk-
male auf.

Die Abteilung ist entlang einer Matrixstruktur aufgebaut (s. Abb. 3.6). Die einzel-
nen Fertigungsbereiche werden durch separate Gruppen abgebildet, die die Kommuni-
kation mit den Bereichen der unterschiedlichen Baugruppen sicherstellen. Die andere
Dimension der Matrix orientiert sich an den relevanten Technologiefeldern, die sich
sowohl aus den im Unternehmen vorhandenen als auch aus den zukiinftig denkbaren
Technologien zusammensetzen. In Abhéngigkeit von der Bedeutung eines jeden Tech-
nologiefeldes fiir den jeweiligen Bereich wird eine Gruppe definiert, die das techno-
logische Wissen biindelt und abteilungsweit verfiigbar macht. Die Priorisierung und
Definition der Themen, die im Rahmen des Technologiemanagements verfolgt werden
sollen, erfolgt durch ein Gremium mit verantwortlichen Vertretern aus den Bereichen
Produktion und Entwicklung. Etabliertes Werkzeug hierzu ist die Technologieroadmap.
Zur Bearbeitung der relevanten Themen leiten die Mitarbeiter der Abteilung Techno-
logiemanagement Projektteams mit unternehmensinternen und -externen Experten.

3.5
Unternehmensentwicklung im Technologiemanagement

Die Strategie stellt die Grundlage der Unternehmensentwicklung dar, aus der sich zukiinftige
Handlungsfelder in den Dimensionen Erneuerung, Verbesserung und Betrieb ableiten lassen.
Das Controlling dient dem Soll-Ist-Vergleich der von der Strategie festgelegten Ziele und
wird als Planungsgrundlage fiir Entscheidungen der Unternehmensfiihrung herangezogen.
Im Zuge der zunehmenden Bedeutung des Technologiemanagements als Steuerungs-
und Fithrungsaufgabe hat auch die Entwicklung von Technologiestrategien verstéirkt Be-
achtung gefunden, um die langfristige Ausrichtung des Technologieportfolios zu planen
und zu steuern. Dies hat sich in der Praxis als Erfolgsfaktor erwiesen: So zeigen zahlreiche
Studien, dass Unternehmen mit einer expliziten Technologiestrategie erfolgreicher agieren
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I Verankerung im Unternehmen

Unternehmensleitung
l
I I I |

Forschung  Entwicklung  Produktion  [...]

l— Abteilung Technologiemanagement

Thema x Baugr. A Baugr. A
Themay Baugr. B Baugr. B
Thema z Baugr. C Baugr. C

I Binnenstruktur der Abteilung Technologiemanagement

in den Produktionswerken

eingesetzte Technologien zukanftig denkbare

Technologien (z.B. aus
A der Forschung oder
von Wettbewerbern)

Technologiefelder

Leiter TM
DEEEE -
Teams

BaugrA O © EI O © IEI
I BN N . [
Baugr. B @ OO o © E
I I I . .
Baugr.C O @ © E O O
N I BN . L
Bedeutung der Technologie fiir
die jeweilige Baugruppe: Key-Accounts fiir
@ hoch @ mittel (O gering Technologien

Abb.3.6 Organisation des Technologiemanagements in einem Unternehmen der Automobilindustrie

als solche ohne schriftlich fixierte langfristige Marschrouten [43—45]. Oftmals wird der
Begriff Technologiestrategie nur mit generellen Aussagen zum Anstreben einer techno-
logischen Fiihrerschaft, d. h. einer Uberlegenheit gegeniiber dem Wettbewerb oder einer
technologischen Folgerschaft gleichgesetzt. Hier jedoch wird ein umfassenderes Verstind-
nis vertreten, das auf folgender Definition aufbaut: Eine Technologiestrategie beschreibt,
wie ein Unternehmen mit Technologien verfahren sollte, um Wettbewerbsvorteile zu er-
zielen. Sie definiert die technologischen Ziele und zeigt den grundsétzlichen Weg zur Ziel-
erreichung auf. Eine Technologiestrategie gibt an, welche Technologien ein Unternehmen
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zu welchem Zweck einsetzt, welches technologische Leistungsniveau dabei jeweils er-
reicht oder angestrebt ist, zu welchem Zeitpunkt der Technologieeinsatz erfolgt und woher
die jeweilige Technologie bezogen wird. So sollte eine Technologiestrategie grundsitzlich
Aussagen zu den inhaltlichen Dimensionen Technologieauswahl, technologische Leis-
tungsfahigkeit, Technologiequelle, Technologietiming und Technologieverwertung enthal-
ten [46, 47]. Dabei legt die Technologieauswahl fest, welche Technologien bzw. Techno-
logiefelder in der Technologiestrategie adressiert werden. Fiir jedes zu beriicksichtigende
Technologiefeld miissen jeweils Entscheidungen in den Dimensionen Leistungsniveau,
Technologiequelle, Technologietiming und Technologieverwertung getroffen werden. In
der Praxis konnen Technologiestrategien unterschiedliche Detaillierungsgrade aufweisen
und adressieren bei geringer Detailtiefe nicht notwendigerweise alle Dimensionen.
Aufgrund der Wichtigkeit der Technologiestrategie fiir die anschlieBenden Aktivititen
des Technologiemanagements wird der Technologiestrategie ein eigenes Kapitel in diesem
Werk eingerdumt. Der Aspekt des Technologiecontrollings findet sich als Bestandteil der
Technologieplanung als Operationalisierung der Technologiestrategie wieder.

3.6
Zusammenfassung

Der dargestellte Ordnungsrahmen strukturiert das Technologiemanagement und ermdg-
licht eine transparente Beschreibung der einzelnen Elemente und deren Wechselwir-
kungen (s. Abb. 3.7). Die Managementaufgabe besteht nun in der Ausrichtung und der
gegenseitigen Abstimmung dieser Elemente untereinander sowie mit denjenigen Unter-
nehmensfunktionen, die Schnittstellen zu den Grundelementen aufweisen. Der Gestal-
tungsspielraum, der sich dabei erdffnet, ist durch drei Gestaltungsparameter gegeben, die
situationsspezifisch zu konfigurieren sind:

* Organisation: Verankerung des Technologiemanagements in der Unternehmensstruktur
« Aktivitdten: Festlegung konkreter Tétigkeiten innerhalb des Technologiemanagements
» Methoden: Bereitstellung von Hilfsmitteln und Tools zur Unterstiitzung der Aktivititen
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