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Technologiemanagement - Herausforderungen fiir
Strategie und Management

Das erfolgreiche Management von Technologien wird fiir Unternehmen immer wichtiger. Die konkrete Umsetzung
von Technologiemanagement ist dabei mit vielen Herausforderungen verbunden. Die in der Literatur beschriebenen
Prozesse sind haufig komplex und nicht immer einfach in die Praxis iibertragbar. An Hand eines einfachen Modells des

Technologiemanagement-Prozesses werden die damit verbunden Aktivitaten und Herausforderungen beschrieben.

1. Einleitung

Technologien haben einen wesent-
lichen Einfluss auf die Wettbewerbs-
fihigkeit von Unternehmen. Neue
Technologien stellen  strategische
Unternehmensressourcen mit erheb-
lichen Entwicklungschancen dar,
bedrohen aber auch diejenigen Un-
ternechmen, die ihre Erfolgsposition
auf veralteten Technologien griinden.
Unternehmen sind somit gezwungen,
Technologien schnell und kundeno-
rientiert zu entwickeln, einzusetzen
und rechtzeitig zu substituieren. Hier
setzt das Technologiemanagement
an. Es beinhaltet unter anderem die
Planungsaktivitaten zur langfristigen
Sicherung und Stiarkung der Markt-
position eines Unternehmens. Im Fo-
kus steht die gezielte Anderung einer
Technologie, eines Produkts oder der
eingesetzten Produktionstechnologie.
Im vorliegenden Beitrag soll Techno-
logiemanagement in Anlehnung an
Bullinger (1996) verstanden werden.
Er beschreibt Technologiemanage-

ment als integrierte Planung, Gestal-
tung, Optimierung, Einsatz und Be-
wertung von technischen Produkten
und Prozessen aus der Perspektive von
Mensch, Organisation und Umwelt

mit dem Ziel der Verbesserung von
Produktivitait und Arbeitswelt. Im
Vordergrund steht die Nutzung neu-
er und bestehender Technologien im
direkt wertschopfenden Bereich (Pro-

Diskontinuitat Neuigkeitsgrad

Herausforderung | Beschreibung
Technologie- e unruhiger, teils chaotischer Verlauf von Technologien
Turbulenz * unerwartete bzw. entgegen der Erwartung eintretende
Veranderungen von Technologien
| e haufige Technologiespriinge von einer Technologie zur anderen
Technologie- e radikale Veranderungen bei Technologien mit hohem

* Unterbrechung bestehender Technologiezyklen
e sprunghafte Veranderung der Leistungsfahigkeit einer

| Technologie - ]

Technologie- e technologische Kernkompetenzen verhindern Anpassungen an
Rigiditat neue Technologien

e Entwicklung entlang technologischer Trajektorien verhindern

radikale Innovationen

Technologie- e kurze Technologielebenszyklen
Schnelllebigkeit e schnelle Veranderung der Leistungsfahigkeit einer Technologie

e standiger Wandel der Technologien
Technologie- e Vielfalt an eingesetzten und potenziell einsetzbaren
Komplexitat Technologien

® hoher Vernetzungsgrad zwischen den Technologien

TABELLE 1: HERAUSFORDERUNGEN BEIM MANAGEMENT VON TECHNOLOGIEN
(QUELLE: CHRISTENSEN 1997, FELLNER 2010, FELLNER & HABERFELLNER 2011,

BYERS ET AL. 2011)
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ABBILDUNG 1: UBERSICHTSSCHAUBILD ZUM TECHNOLOGIEMANAGEMENT-PROZESS (QUELLE:

EIGENE DARSTELLUNG)

duke- und Prozesstechnologien), sowie
die organisations- und geschaftsbezo-
gene Technologienutzung  (Speith,
2008).

Das Management von Technologien
stellt damit einen inhaltlichen Teilbe-
reich der Unternehmensfithrung dar.
Technologiemanagement umfasst die
Identifikation relevanter Technologien,
den Aufbau technologischer Fahig-
keiten durch unternehmensinterne For-
schung und Entwicklung oder Zukauf
der Expertise, die Dokumentation und
Nutzbarmachung des technologischen
Wissens, die Nutzung und Verwertung
der Technologien in Produkten und
Prozessen und ggf. die VerauRerung der
Technologie, sowie schlieflich die ko-
ordinierte Beendigung und Ablose von
nicht mehr relevanten Technologien.
Unternehmen sind beim Management
von Technologien mit einigen Heraus-
forderungen konfrontiert (Tabelle 1).

Turbulenz, Diskontinuitat, Schnell-
lebigkeit und Komplexitit von Tech-
nologien sind haufig ein Grund dafur,
dass Unternehmen neue Technologien
nicht rechtzeitig erkennen oder einfith-
ren. Aber auch Unternehmen, die den
Nutzen von Technologiemanagement
erkennen, unterschatzen die erforder-
liche Methodenkenntnis und den mit
der Anwendung verbundenen Auf-
wand.

Zur Diskussion der Herausforde-
rungen des Technologiemanagements
verwenden wir in diesem Beitrag einen
vereinfachten Prozess, der die Phasen
(1) Technologieanalyse, (2) Technologie-
strategie, (3) Technologieentwicklung
und —akquise und (4) Integration von
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Technologien vorsieht. Diese Prozess-
schritte mussen mit entsprechenden
individuellen und organisationalen
Kompetenzen und Strukturen in das
Unternehmen eingebunden werden
(Abbildung 1).

Ziel dieses Beitrages ist es, aktuelle
Herausforderungen des Technologie-
managements und mogliche Losungs-
ansatze aufzuzeigen. Dazu werden auf
Basis des in Abbildung 1 dargestellten
Prozesses die Aufgaben und Herausfor-
derungen der einzelnen Phasen disku-
tiert.

2. Analyse von Technologien

Fir die Analyse und Bewertung von
Technologien ist ein Uberblick zu
den technologierelevanten Informa-
tionen bedeutend. Dieser Uberblick
sollte auch Informationen auferhalb
der bekannten Technologiebereiche
beinhalten. Sie veranschaulichen Ge-
schehnisse und Trends von einzelnen
Technologiefeldern und umfassen
neue oder unbekannte Aspekte. Tech-
nologiescanning, -scouting und -mo-
nitoring sind dabei die Aktivitaten,
welche die Suche und Verarbeitung
solcher Informationen behandeln.
(Wellensiek et al., 2011)

Neben dem Risiko, das jede zukiinf-
tige Betrachtung mit sich bringt, ist
sowohl die Informationsbeschaffung
als auch die Informationsverarbeitung
komplex, da sie mit grofen Unsicher-
heiten (Dynamik, Disruption), Unschér-
fen (Tiefe, Detailgrad, Technologie-
felder) sowie begrenzten Datenmengen
von embryonischen Technologien zu-
rechtkommen missen. Dartber hinaus

der  Unternehmensstrate-
gie erfordert. Technologie-
Lebenszyklus-Modelle  er-
fassen diese Dynamik. Sie
gehen davon aus, dass Technologien
im Rahmen ihrer Entwicklung unter-
schiedlichste Reifephasen durchlaufen
(die Entstehung, das Wachstum, die
Reife und das Alter). Zur Abbildung
des Technologie-Lebenszyklus sind die
Modelle z. B. von Ansoff oder Arthur
D. Little geeignet. (Schuh et al., 2011)

Wurden mit dem Technologiemoni-
toring technologische Entwicklungen
identifiziert, gilt es diese Informationen
weiterzuverarbeiten und die Technolo-
gie zu analysieren. Das Management
muss dabei erfassen wie, wann, welche
Technologie auf den Markt kommt und
welche Alternativen es gegebenenfalls
gibt. Dabei kann eine Methode wie
das Technologie-Radar sehr hilfreich
sein. Sie unterstutzt die Identifikation,
Selektion und Bewertung von Techno-
logien.

Die Ergebnisse werden visuell in
einem Radarschirm abgebildet, wobei
auch die zeitliche Dimension beriick-
sichtigt wird. (Rohrbeck et al., 2006)
Um Zusammenhange und Abhingig-
keiten im weiteren Verlauf zu erken-
nen, kann die Methode des Technolo-
gie-Roadmappings verwendet werden.
Die zunehmende Variantenvielfalt bei
Produkten und die Kombination von
Hardware, Software und Dienstlei-
stungen in Form von Leistungsbiin-
deln erhoht die Komplexitat im Falle
eines Technologiewechsels.

Die Erfassung des Einflussbereiches
der Technologie auf die Produktbe-
reiche und die Produktentwicklung
stellen eine Herausforderung dar. Tech-
nologie-Roadmapping bietet hier eine
gute Hilfestellung.
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Leistungsbiindeln -

planung zusitzlich komplex. Ein Indus-
trieunternehmen aus dem automotiven
Umfeld hat aus diesem Grund einen
Planungsprozess und eine zugehbrige
IT-Losung emwx:lwlt, um eine unter-
nehmensweite
nung unter Embmdtmg aller Stakehol-
der zu ermoglichen. Das System erlaubt
eine zentrale Erfassung der Planungs-
informationen (z. B. Kundenwiinsche,
technolog. Trends, Services) und die
softwareunterstiitzte Analyse mit Hilfe
verschiedener Planungsmethoden (z. B.
Techrmlogle-Radar Technologn&Port—

in eine gesamtheitliche Technologie-
Roadmap integriert und konnen dann
unternechmensweit mit Stakeholder-spe-
(Quelle: Miiller et al., 2015)

3. Technologiestrategie

Das Formulieren einer Technologie-
strategie gilt als Erfolgsfaktor in der
Praxis (Schulte-Gehrmann et al., 20m).
Vor allem fur technologieintensive
Unternehmen stellt sie die wichtigste
funktionale Strategie dar (Hax & Ma-
jluf, 1996). Laut Schulte-Gehrmann et
al. (2011, S. 56) beschreibt eine Techno-
logiestrategie, ,wie ein Unternechmen
mit Technologien verfahren sollte,
um Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
Sie definiert die technologischen Ziele
und zeigt den grundsitzlichen Weg
zur Zielerreichung auf” Somit legt
die Technologiestrategie einerseits die
technologischen Ziele fest und defi-
niert andererseits Handlungsweisen
zur Zielerreichung. Vielfach wird die
Technologiestrategie auch als Ergebnis
unterschiedlichster  Entscheidungen
verstanden, die unabhingig voneinan-
der sind, aber in gegenseitiger Bezie-
hung stehen. Diese Entscheidungen
umfassen die Technologieauswahl
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(bestehende vs. neue Technologie), die
Wahl der Technologiequelle (z. B. in-
terne R&D, Lizensierung), das Tech-
nologietiming (z. B. Pioneer, Follo-
wer) und die Technologieverwertung
(keep or sell) (z. B. Porter, 1985; Hax
& Majluf ,1996; Carrie et al., 2000;
Martowidjojo & Carrie, 2002). Je nach
Grofe und Komplexitit des Unterneh-
mens, wird die Technologiestrategie
fur die gesamte technologische Basis
eines Unternehmens formuliert (z.
B. bei kleineren Unternehmen) oder
nur fir bestimmte Geschiftsfelder
(z. B. bei groflen, diversifizierten Un-
ternehmen). Die entwickelte Techno-
logiestrategie soll dabei Aussagen zu
einzelnen Technologien oder Techno-
logiefeldern im Unternehmen liefern.
(Schulte-Gehrmann et al., 2011)

Die Herausforderungen in der Ent-
wicklung der Technologiestrategie
sind unterschiedlicher Natur. Fellner
& Haberfellner (2011) sehen Techno-
logieturbulenz, hervorgerufen durch
z. B. Komplexitit oder Dynamik der
Technologien, als Herausforderung
far  technologicorientierte, produ-
zierende Unternehmen, die negative
Auswirkungen auf technologiebasierte
Wettbewerbsvorteile hat. Die Autoren
betonen in diesem Zusammenhang die
Wichtigkeit von strategischer Flexibili-
tat - das Zurtckgreifen auf strategische
Optionen zum Schaffen alternativer
Wettbewerbsvorteile. Das Gegenteil
strategischer Flexibilitat stellt strate-
gische Rigiditat dar, d.h. die Unfahig-
keit von Unternehmen, ihre Technolo-
giestrategie zu verandern. Existierende
Fahigkeiten bzw. Prozesse, die fur ei-
nen Wettbewerbsvorteil des Unterneh-
mens sorgen, konnen zu Rigidititen
werden, wenn es zu externen Verande-
rungen kommt und Unternehmen eine
adaquate Anpassung der Technologie
nicht schaffen. (Shah et al., 2013) Dies
wird von Christensen (1997) auch als
,The Innovators Dilemma“ beschrie-
ben. Unternehmen richten dabei alle
Anstrengungen auf die Bediirfnisse be-
stehender Kunden aus und entwickeln
ihre Technologien dahingehend weiter.
Das Einfihren neuer Technologien
erscheint den betroffenen Unterneh-
men in diesem Zusammenhang unin-
teressant, da sie fur die Bedurfnisbe-
friedigung genau dieser Kunden nicht
relevant sind. Diese disruptiven Innova-
tionen bringen Unternehmen aber zum
Scheitern, da ihre Weiterentwicklung

etablierte Technologien ablost und so-
mit fiir die Beduirfnisbefriedigung der
Kunden relevant werden.

Die Szenariotechnik ist hilfreich,
wenn es um die Generierung unter-
schiedlicher Technologiestrategien
geht. Mit der Szenariotechnik kon-
nen neben alternativen, auch extreme
Szenarien entwickelt werden. (Mieke,
2006) Ebenso konnen zukinftige Ri-
siken und Chancen erkannt, sowie vi-
sionare Ideen dargestellt werden. Die
Methode ist daher gut fiir die Planung,
aber auch Analyse und Bewertung
einsetzbar. (Wellensiek et al.,, 20m)
Das Technologie-Roadmapping hilft
danach bei der Darstellung des ausge-
wihlten Zukunftsbildes um techno-
logische Entwicklungspfade und die
unterschiedlichen Abhingigkeiten fur
die Zielerreichung aufzuzeigen. (Mie-
ke, 2006)

»Epson 25 Corporate Vision® — Technolo-
glestrategie bis 2025 bei Epson

Mit der neuen strateglschen szlon
will sich der Hersteller von Druckern
und Projektoren auf eine strategische
Technologieentwicklung konzentrie-
ren. Tintenstrahldrucker, Robotik
sowie tragbare und visuelle Technolo-
gien stehen dabei im Mittelpunkt. Un-
ter Einsatz eigener Sensortechnologie
will Epson Serviceroboter entwickeln,
die im Produktionsbereich einsetz-
bar sind und tinde ertasten
konnen. Diese Roboter sollen dann
auch in der eigenen Produktion von
Druckern eingesetzt werden. Auch im
Bereich des 3D-Druckes hat Epson die
Industrie als Zielmarkt vor Augen und
will dazu seine Kernkompetenzen aus
der Tintenstrahldruckkopftechnolo-
gie und der Mikropiezotechnologie
nutzen. Fehlende Expertise soll kiinf-
tig durch eine Open-Innovation-In-
frastruktur, verstarkte Kooperationen
und einen verbesserten internen Wis-
senstransfer gesichert werden.
(Quelle: VDI Nr. 24, 17.06.2016, S. 23)

4. Technologieentwicklung und
-akquise

Werden durch die Entwicklung von
Technologiestrategien ~ Handlungs-
korridore vorgegeben, so mussen zur
Strategieumsetzung konkrete Maf-
nahmen zur Realisierung der tech-
nologischen Ziele erarbeitet werden.
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Vor allem sind die Aktivititen zur
Beschaffung oder Entwicklung und
zur Verwertung von Technologien zu
steuern.

Technologieentwicklung hat  das
Ziel, die Anforderungen an die Ent
wicklung neuer oder die Verbesserung
bereits im Unternehmen existierender
Technologien in der vorgegebenen
Zeit und mit den existierenden Res-
sourcen zu realisieren. Die Technolo-
gieentwicklung beinhaltet somit die
Suche nach neuen Erkenntnissen und
die daraus abgeleitete Entwicklung
von neuen Technologien und Tech-
nologieanwendungen. Dafir ist ein
stringenter Technologieentwicklungs-
prozess erforderlich, der bereits im
Fruhstadium einer Technologie ansetzt
(Schuh et al., 20m). Im Gegensatz zur
Produktentwicklung steht kein kon-
kretes Produkt im Mittelpunkt der Be-
trachtung. Der Aufbau von Prototypen
und Versuchsanlagen sowie deren Er-
probung stellen den Losungsnachweis
fur technische Problemstellungen dar
und sind Kernergebnis der Technolo-
gieentwicklung. (Klappert et al., 2011)
Alternativ zur unternehmensinternen
Entwicklung kann ggf. auch die Tech-
nologie am Markt akquiriert werden.
Die externe Beschaffung von Techno-
logien kommt insbesondere dann zur
Anwendung, wenn vorhandene Kom-
petenzen und Wissen zur internen Ent-
wicklung nicht ausreichen, wenn das
Risiko einer Eigenentwicklung zu grof§
ist oder wenn es sich um keine Kern-
kompetenz des Unternehmens handelt.
Ist die Technologie durch Schutzrechte
so abgesichert, dass sie bei einer Eige-
nentwicklung nicht mit 6konomisch
vertretbarem  Aufwand umgangen
werden kann, bietet sich das Einlizen-
sieren der Technologie an. Zwischen
Eigenerstellung und Fremderwerb gibt
es noch die Moglichkeit der koopera-
tiven Technologieentwicklung (mehre-
re Unternehmen gemeinsam und/oder
mit Forschungseinrichtungen) oder
der Auftragsforschung (hier wird eine
externe Forschungseinrichtung mit der
Entwicklung der Technologie beauf-
tragt).

Die Technologieentwicklung ist mit
vielen Herausforderungen konfron-
tiert. Durch kirzer werdende Techno-
logie- und Innovationszyklen missen
teils komplexe Technologien in immer
kiirzerer Zeit marktreif entwickelt wer-
den. Gerade in der digitalen Okonomie
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hat die Entwicklungsgeschwindigkeit
stark zugenommen. Mancher Herstel-
ler von technologisch basierten Pro-
dukten greift zur Beschleunigung auf
Kunden als Co-Entwickler zuriick oder
fahrt noch unausgereifte Produkte
oder Prozesse auf den Markt ein. Nach
einiger Zeit werden dann verbesserte
Versionen nachgereicht. Auch die Indi-
vidualisierbarkeit von Produkten, Pro-
zessen und Dienstleistungen fordert
technologischen Tribut: Losgrofe 1
kann nur mit sehr flexiblen und schnell
anpassbaren technologischen Prozes-
sen erreicht werden. Technologiedis-
ruptionen bzw. Technologiespriinge
kommen vermehrt nicht nur aus der
eigenen Branche (die meist sorgfaltiger
beobachtet wird), sondern aus ganz an-
deren Richtungen, manchmal unver-
mutet. Organisatorische Anpassungen
werden dann in sehr kurzer Zeit not
wendig, was insbesondere groffe Unter-
nehmen vor Herausforderungen stellt.

Digitaler Wandel beeinflusst Produkti-
onstechnologien bei Mercedes-Benz

Autobauer beschiftigen sich intensiv
mit der Zukunft ihrer Produktion
und treiben die Digitalisierung der
Fabriken voran. ,Fiir uns bei Daim-
ler steht aufer Frage, dass der digitale
Wandel unsere Branche grundlegend
verandern wird®, sagt Markus Scha-
fer, Bereichsvorstand Mercedes-Benz
Cars. ,Das gilt fiir die Methoden,
nach denen wir unsere Fahrzeuge
entwickeln, planen und bauen. Das
betrifft die Art, wie wir mit unseren
Kunden in Kontakt treten. Und nicht
zuletzt wird der digitale Wandel an
unseren Produkten selbst erfahrbar.*
Bei Mercedes-Benz sind in der Fabrik
der Zukunft Produkte, Maschinen
und die gesamte Umgebung unter-
einander und mit dem Internet ver-
netzt. ,Die Digitalisierung bietet die
Chance, unsere Produkte individu-
eller und die Produktion effizienter
und flexibler zu gestalten* In einer
sogenannten TecFabrik arbeitet der
Stuttgarter Autobauer an den Tech-
nologien der Zukunft. ,Im Idealfall
schaffen die Applikationen von hier
aus direkt den Sprung in die Serien-
produktion®, sagt Andreas Friedrich,
Leiter Technologiefabrik, Mercedes-
Benz Cars, Daimler AG. Die grofe
Halle hat etwas von einer Erfinder-
messe: An mehreren Stationen tiifteln

Me: VDINr 14, 08.04.2016, s Sz)

5. Integration von Technologien

Die im Unternehmen entwickelten
oder von extern akquirierten Tech-
nologien sind zur Nutzung in weitere
Organisationseinheiten des Unterneh-
mens (Produktentwicklung, Produk-
tion, Marketing, Vertrieb, etc.) zu in-
tegrieren. Die Produktentwicklung ist
dabei zum einen der Empfinger von
fertig entwickelten Technologien, die
sie zu konkreten Produkten weiterver-
arbeitet. Sie sollte frih in den Prozess
eingebunden werden, da sie zentrale
Anforderungen an die zu entwickeln-
de Technologie vorgeben muss. Zum
anderen ist die Produktentwicklung
der Empfinger von prototypisch ent
wickelten Prozesstechnologien, die
sie fur die Herstellung von Produkten
zum Einsatz bringt. Die Integration in
Produktion, Marketing und Vertrieb
folgen in dhnlicher Weise entspre-
chend spater.

Der Aufwand eines Technologie-
transfers von der Technologieentwick-
lung in die Produktentwicklung und
die dortige Integration wird meist
unterschétzt: Viele Fuhrungskrifte ge-
hen davon aus, dass es ausreicht, wenn
Wissenschaftler und Entwickler die
Technologieentwicklung sorgfiltig do-
kumentieren und ihr Wissen in einer
Reihe von Meetings tibergeben. Wih-
rend dies zwar die Grundlage fur einen
erfolgreichen Wissenstransfer darstell,
haben Untersuchungen doch gezeigt,
dass dies bei weitem nicht ausreicht (El-
dred & McGrath, 1997).

Schlieflich haben Technologieent-
wicklung und Produktentwicklung
stark unterschiedliche Ziele, Vorge-
hensweisen und Philosophien und sind
oft in einem Unternehmen an verschie-
denen Standorten und in verschiedenen
Funktionseinheiten untergebracht.
Deshalb erfordert ein Wissentransfer
von der Technologie- zur Produktent-
wicklung einer besonderen Unterstiit-
zung. Neben divergierenden Organi-
sationkulturen sind unterschiedliche
Lernkulturen und —aktivitaten der Be-
teiligten bei der Integration herausfor-
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der Entwicklung eines neuen
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TABELLE 2: PHASEN DES TECHNOLOGIEMANAGEMENTS UND IHRE WICHTIGSTEN ASPEKTE

dernd. Auch die interpersonelle Kom-
munikation kann zur Herausforderung
werden, etwa zwischen technisch ori-
entierten Abteilungen und dem Mar-
keting oder Vertrieb. Schlieflich gibt
es noch eine weitere Herausforderung;:
die Explizierbarkeit bzw. die Artiku-
lierbarkeit des technologischen Wis-
sens. Diese erschwert oder verhindert
die Weitergabe von Wissen.

Die Integration des Technologiewis-
sens sollte deshalb als eigenstandiger
Prozess wahrgenommen und gefiihrt
werden. Dazu sind Integrations-Teams,
die sich aus Mitgliedern der Tech-
nologieentwicklung und der Pro-
duktentwicklung ~ zusammensetzen,
erforderlich. Auch ein abgestimmter
Integrationsplan, der die fur die Aufga-
ben des Transfers und der Integration
notwendigen Ressourcen, Aufgaben
und Meilensteine vorsieht, hat sich be-
wahrt. (Klappert et al., 2011)

6. Organisationale Rahmenbedin-
gungen

Die Organisation des Technologiema-

nagements beinhaltet die Gestaltung
von Unternehmensstruktur, -prozes-
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sen und -kultur zur Realisierung von
Rahmenbedingungen, die ein effek-
tives und effizientes Technologiema-
nagement unterstitzen. Neben der
Primirorganisation, die dauerhaft
anfallende Aufgaben wahrnimmt,
existieren zeitlich oftmals befriste-
te Struktureinheiten zur hierachie-,
funktions-, und projektibergreifen-
den Abstimmung. Zunehmend ge-
winnen auch unternehmensiber-
greifende Organisationsformen des
Technologiemanagements an Bedeu-
tung. So schliefen sich Unternehmen
beispielsweise in Technologienetzwer-
ken zusammen, um gemeinsam Tech-
nologiefrithaufklarungsaktivitaten und
Technologieentwicklungen voranzutrei-
ben (Specht 0.J..

Erfolgreiche technologische Ent
wicklungen erfordern organisationale
Kompetenzen und einen entspre-
chenden Handlungsspielraum fir die
Realisierung der technologischen Stra-
tegie. Fir den Unternehmenserfolg ist
dabei nicht nur die Qualitat der stra-
tegischen ~ Unternehmensressourcen
relevant. Es sind auch entsprechende
Kompetenzen erforderlich, um die
Ressourcen nutzen und problembezo-
gen kombinieren zu konnen, etwa in

von technologischer Kompe-
tenz. Lernprozesse betreffen
sowohl die Identifikation
und Dokumentation internen R&D-
Wissens als auch externe R&D-Aktivi-
taten, Lernen durch Training oder von
Mitbewerbern. Eine bestehende domi-
nante Logik (,industry recipes®) kann
die Identifikation und Evaluation neu-
er technologischer Informationen be-
hindern und ein bewusstes Verlernen
alter Denkmuster notwendig machen
(Scheiner et al., 2016).

Es sind verschiedene Formen der
organisatorischen Einbindung denk-
bar. Grundsatzlich kann das Techno-
logiemanagement innerhalb (implizit
durch verschiedene Mitarbeiter) oder
auflerhalb (z. B. Gremien, Projektorga-
nisation) erfolgen (Schuh et al., 201m1).
Bei kleineren Unternehmen erfolgt
das Technologiemanagement meist
durch Einzelpersonen, die in leitender
Funktion als Entscheider die gesamte
Unternehmensentwicklung  bestim-
men. Haufig handelt es sich hierbei
um die technische Leitung oder ande-
re Mitglieder der Geschiftsfihrung,
da nur diese auf Grund ihrer breiten
Verankerung solche Querschnittsfunk-
tionen wahrnehmen konnen. Die ver-
antwortliche Person koordiniert dabei
alle Tatigkeiten und delegiert Aufga-
ben an die einzelnen Unternehmens-
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funktionen. Bei groferen Unterneh-
men oder Konzernen ist es wegen der
Komplexitat der Anforderungen und
des Betrachtungsumfangs nicht mehr
moglich, dass die Funktion nur durch
eine Person realisiert werden kann. Um
eine unkoordinierte und redundante
Arbeitsteilung der Aktivititen zu ver-
meiden und Synergien nutzen zu koén-
nen, ist es sinnvoll, die Technologiema-
nagementaktivititen - insbesondere
die Technologiefritherkennung - auf
eine eigene Organisationseinheit zu
ubertragen. (Schuh et al., 2007)

7. Zusammenfassung

Ausgehend von bestehender Literatur
zum Themengebiet Technologiema-
nagement diskutiert dieser Beitrag die
Aktivititen und Herausforderungen
auf Basis eines vereinfachten Pro-
zesses des Technologiemanagements.
Fir eine erfolgreiche Umsetzung
des Technologiemanagements mis-
sen Unternechmen die vier Prozess-
schritte (Analyse von Technologien,
Technologiestrategie, ~ Technologie-
entwicklung und -akquise und Inte-
gration von Technologien) in ihrer
Organisation verankern. Die wich-
tigsten Aspekte der einzelnen Phasen
sind in Tabelle 2 zusammengefasst.
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