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Der Ausbau von Wettbewerbsvorteilen durch
Technologie-Rating

Von Thomas Tapp

Technologie-Rating deckt Stdrken
und Risiken in der Wertschépfung auf

Ein Technologie-Rating ist fiir ein
produzierendes Unternehmen eine
wichtige Analyse, um Transparenz
Uber seine technologische Leistungs-
fahigkeit und damit die Zukunftsfd-
higkeit zu bekommen. Eine gezielte
Bewertung ist aber nur méglich,
wenn die Technologie im Zusam-
menhang mit der Unternehmensstra-
tegie untersucht wird. Der nachfol-
gende Artikel schildert einen Ansatz,
den ,Strategic Fit“ der Technologie
zu untersuchen und wertvolle An-
satzpunkte fir Investitionen und den
Ausbau von Wettbewerbsvorteilen zu
erhalten.

Die technologische Ausstattung eines
Unternehmens ist heute ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor. Gerade bei deut-
schen und europdischen Unterneh-
men, die sich Uber eine effiziente
Wertschépfung und hohe Quali-
t&t/Prézision ihrer Produkte in globa-
len Mdarkten behaupten mussen, be-
einflusst die technologische Ausstat-
tung in erheblichem MaBe die Wett-
bewerbsfahigkeit. Aufgrund dieser
Bedeutung muss die Technologie
zum strategischen Gesamtkonzept
eines Unternehmens passen. Die Be-
wertung dieses ,Strategic Fit® der
Technologie ist vor allem unter sich
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rasch verdndernden Rahmenbedin-
gungen eine komplexe Aufgabe.
Das Ziel des Technologie-Ratings ist
es, den Entscheidungstragern schnell
die notwendige Transparenz Uber die
technologische Leistungsfahigkeit ih-
res Unternehmens zu verschaffen.
Daruber hinaus ermdglicht ein sol-
ches Rating potentiellen Kaufinteres-
senten und Kapitalgebern, eine Be-
wertung von

Technologie und Zukunftsfahigkeit ei-
nes eines Unternehmens vorzuneh-
men. Mit dem Technologie-Rating
wird deutlich, ob und in welchen Be-
reichen das Unternehmen Uber spezi-
fische Wettbewerbsvorteile verfugt
und welche Mdglichkeiten zur nach-
haltigen Verbesserung der wirtschaft-
lichen Leistungsfahigkeit bestehen.
Zugleich deckt das Technologie-
Rating Schwdchen und Risiken auf
und gibt so wertvolle Hinweise, wo
und mit welcher Technologie diese
Lacken geschlossen werden kénnen.

Um diese Bewertung der Technolo-
gie effizient, replizierbar und mit
nachvollziehbaren Ergebnissen
durchzufuhren, hat die h&z Unter-
nehmensberatung in Zusammenar-
beit mit einem fuhrenden Industrie-
unternehmen eine Methodik fur ein
Technologie-Rating entwickelt.



Aufbau des Technologie-Ratings

Mit Hilfe des Technologie-Ratings
kébnnen die in der Produktion einge-
setzten  Maschinen, sperzifischen
Software und geplante Investitionen
hinsichtlich ihrer strategischen Be-
deutung far das Unternehmen be-
wertet werden. Die Einordnung der
jeweiligen Technologie erfolgt in ei-
ner 12-Felder-Matrix, welche die
beiden Dimensionen Wettbewerbs-
fahigkeit und Relevanz in Relation
zur Produkflebenszykluskurve abbil-
det (Abb. 1).

Hinsichtlich der Dimension Wettbe-
werbsfdhigkeit  kategorisiert  das
Technologie-Rating die Technologie
in vier Kategorien. Diese Kategorien
korrespondieren mit den vier Phasen
des Produktlebenszyklusmodells, das
zu Orientierung grafisch abgebildet
wird. Befindet sich eine Technologie
beispielsweise in der Kategorie, die
mit der Reifephase des Produktle-
benszyklus korrespondiert, so eignet
sich diese besonders gut fur kosten-
minimale Massenproduktion.

Die mit dem Produktlelbbenszyklus kor-
respondierenden Kategorien sind
folgende:

Innovationspotentiale korrespondie-
ren mit der ProdukteinfUhrungspha-
se. Merkmale dieser Technologien
sind beispielsweise:

= Beherrschung von neuartigen
Technologien und Verfahren

=  Generieren von Marktchancen
und Wettbewerbsvorteilen fur In-
novations- und Schlusseltechno-
logien
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Die Kategorie Kernkompetenzen kor-
respondieren mit der Wachstums-
phase und sind beispielsweise ge-
pragt durch

= Herausragende Beherrschung
des Produktentwicklungsprozes-
ses

=  Marktnahe Umsetzung von
SchlUsseltechnologien

= Dauerhafte Kundenbindung als
Technologiepartner und Innova-
tionstrager

Die Schlusselfdhigkeiten korrespon-
dieren mit der Wachstumsphase und
sind beispielsweise geprdagt durch

= Setfzen neuer Fertigungs- und
Qualitatsstandards JIT, Six Sigma
etc.)

*  Anwendung moderner Sour-
cingstrategien und -verfahren

Die Kategorie der Industriestandards
korrespondiert mit der Konsolidie-
rungsphase im Produktlebenszyklus.
Produktionen mit dieser Art von
Technologie sind gepragt von.

= Effizienz in Kosten-, Zeit- und
Qualitdtsmanagement

= Beherrschung von Basistechno-
logien

=  Generieren von Kostenvorteilen

Unterzieht man neben der bereits
verfugbaren Technologie auch die
geplanten Investitionen einem
Technologie-Rating und kombiniert
die Erkenntnisse aus beiden Untersu-
chungen, so erhdlt man zuverldssige
Antworten auf folgende Fragen:

=  Passt die Investition in das beste-
hende Technologie-Portfolio?



=  Werden durch die Investition
technologische Lucken ge-
schlossen?

= Stellt die Investition eine Verbes-
serung oder eine Kapazitatser-
weiterung dar?

» Eignet sich die Investition zur Ge-
nerierung eines neuen Wettbe-
werbsvorteils / werden Kern-
kompetenzen gestdarkt?

»  |nwieweit kann durch die Investi-
fion ein bestehender Wettbe-
werbsvorteil verteidigt bzw. aus-
gebaut werden?

Bewertung der Wettbewerbsfahig-
keit

Die Wettbewerbsfdhigkeit wird auf
der X-Achse des Portfolios abgebil-
det (5. Abb.1) und mit Hilfe der funf
standardisierten Kriterien Imitierbar-
keit, Flexibilitat, Transferierbarkeit, In-
novationspotential und Energieeffi-
zienz bewertet. Dabei kann die Ge-
wichtung der Kriterien je nach Bran-
chenerfordernis des Unternehmens
individuell verdndert werden.

Anhand dieser funf Kriterien wird die
Technologie, wie oben beschrieben,
in die mit den vier Phasen des Pro-
duktlebenszyklus  korrespondieren-
den Kategorien eingeordnet. Diese
Einordnung gibt bereits Auskunft
dardber, welche Bedeutung eine
Technologie, wie oben beschrieben,
in die mit den vier Phasen des Pro-
duktlebenszyklus  korrespondieren-
den Kategorien eingeordnet. Diese
Einordnung gibt bereits Auskunft
dardber, welche Bedeutung eine
Technologie fur die Erlangung von
Wefttbewerbsvorteilen hat. Befindet
sich das Unternehmen technolo-
gisch in der Wachstumsphase, ver-
fugt es also vorwiegend Uber Poten-
fial- bzw. Kernkompetenztechnolo-
gien, dann sollten die Investitionen
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vorrangig genutfzt werden, um den
Automatisierungsgrad zu erhdhen.

Ist die Technologie hingegen Uber-
wiegend den Kategorien Schlussel-
oder Standardtechnologie angesie-
delt, so ergeben sich zwei verschie-
dene Implikationen. Einerseits muss
die technologische LuUcke zu den
Potenfialtechnologien geschlossen
werden (d.h. Investition in Innovatio-
nen), um Wettbewerbsvorteile zu
generieren/zu halten, andererseits ist
es sinnvoall, in solche Technologien zu
investieren, die einen Kostenvorteil in
der Produktion erzeugen kénnen.

Anhand folgender Kriterien wird die
Wettbewerbsfahigkeit bewertet:

e Das Kriterium Imitierbarkeit be-
schreibt, inwieweit die Techno-
logie durch Wettbewerber imi-
fiert werden kann und gibt Auf-
schluss daruber, welcher Auf-
wand erforderlich ist, um diese
Technologie einzusetzen. Je
schwerer die Technologie zu imi-
tieren ist, desto eher eignet diese
sich, Wettbewerbsvorteile zu er-
zielen. Fur die Einordnung der
Technologie in die Phasen des
Produktlebenszyklus kommt dem
Kriterium der Imitierbarkeit stan-
dardmdBig die Uberragende
Bedeutung zu;

e Mit dem Kriterium der Transfe-
rierbarkeit wird bewertet, wie
einfach die betreffende Techno-
logie an einen anderen Standort
tfransferiert werden kann. Ist eine
Technologie einfach zu verle-
gen, so kann sie vor allem in
Niedriglonnregionen eingesetzt
werden. Leicht transferierbare
Technologie eignet sich somit in
besonderem MaBe fur die Gene-
rierung von Lohnkostenvorteilen;



Die Flexibilitgt gibt Aufschluss
dardber, ob und inwieweit die
eingesetzte Technologie auf ver-
schiedene Produkte anwendbar
ist. Je flexibler die Technologie
einsetzbar ist, desto weniger eig-
net sich diese zwar zur Sicherung
eines Wettbewerbsvorteils, aber
umso besser ist das Unterneh-
men in der Lage, auf gednderte
Marktsituationen mit alternativen
Produkten zu reagieren. Auf-
grund der Ambivalenz des Be-
wertungsergebnisses kommt
dem Kriterium der FlexibilitGt fur
die Einordnung der Technologie
in die Phasen des Produktlebens-
zyklus eine vergleichsweise ge-
ringe Bedeutung zu;

SchlieBlich wird mit dem Kriterium
Innovationspotential abge-
schdatzt, wie hoch das Potential
zur Weiterentwicklung der Tech-
nologie ist. Je hdher das Innovo-
tionspotential einer Technologie
bewertet wird, desto héher fallt
ihre Bedeutung fur die Bildung
von Wettbewerbsvorteilen und
LFirst Mover Advantages™ aus.
Unternehmen, die eine Strategie
der KostenfUhrerschaft anstre-
ben werden daher eher nicht in
diese Art von Technologie inves-
fieren;

Mit Hilfe des Kriteriums Ener-
gieeffizienz wird der Energie-
verbrauch im Verhdltnis zum
Output bewertet. Dabei spie-
len neben den Kostenaspek-
ten auch Fragen der Nach-
haltigkeit der Produktfion als
Determinante fur die Wett-
bewerbsfdhigkeit eine Rolle.
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Bewertung der Relevanz

Die Relevanz der Technologie fur die
Produktion wird auf der Y-Achse des
Portfolios abgebildet und anhand
der vier Kriterien Nutzungsgrad, Ko-
pazitdtsauslastung, Position im Pro-
duktionsprozess und Qualitétsrele-
vanz bewertet.

Das Kriterium Nutzungsgrad gibt
an, welcher Anteil des gesamten
Outputs mit der jeweiligen Tech-
nologie bearbeitet wird. Je gro-
Ber dieser Anteil ist, umso bedeu-
tender ist die betreffende Tech-
nologie fur das Unternehmen;

Als zweites Kriterium zur Bestim-
mung der Relevanz wird die Ka-
pazittsauslastung der Maschi-
nen verwendet. Dabei werden
diejenigen Technologien umso
héher bewertet, je gréBer die
Kapazitdtsauslastung ist. Zur Be-
stfimmung des Referenzwertes
kbnnen unterschiedliche Paro-
meter, wie das Schichtmodell,
die Anzahl der Tagesarbeitsstun-
den, Arbeitstage und Stillstands-
zeiten zuvor festgelegt werden;

Mit dem Kriterium QualitGtsbe-
deutung wird bestimmt, ob und
inwieweit die Technologie fur die
Funktionalitdt und das Qualitéts-
niveau des Endproduktes von
Bedeutung ist. Je mehr der Ein-
satz der betreffenden Maschine
die Qualitadt des Produkts deter-
miniert, desto bedeutender ist
diese fur die Produktion;



e Das vierte Kriterium ist das MaB
der Integration der Technologie
in den Produktionsprozess. Hier-
bei wird bewertet, ob und in
welchem Ausmal die Technolo-
gie ein integraler physischer Be-
standteil des Produktionsprozes-
ses ist. Je stdrker der Integrati-
onsgrad ausgeprdgt ist, desto
hoher ist die Relevanz der Tech-
nologie fur den Produktionspro-
zess.

Ableitung von Handlungsoptionen

Am Ende des Bewertungsprozesses
lassen sich aus der Positionierung der
Technologien im Portfolio in Relation
zum Produktlebenszyklus konkrete
Empfehlungen ableiten. Tendenziell
sollten fUr die Technologien, die als
Potenzial oder Kernkompetenz be-
wertet wurden MaBnahmen ergrif-
fen werden, die zu einer Erhbhung
des Automatisierungsgrades fuhren
und Wettbewerbsvorteile sichern. Far
Maschinen und Anlagen, die den
Schlussel- und Standardtechnolo-
gien zugeordnet wurden, sollten sol-
che MaBnahmen ergriffen werden,
die zu einer Redlisierung von Kosten-
vorteilen fuhren oder in einer Desin-
vestition resultieren.

Projektbeispiel

Ein Hersteller elektromechanischer
Baugruppen rechnet aufgrund sich
drastisch verdndernder Marktbedin-
gungen mit erheblichen EinbuBen
bzw. dem Wegfall des Marktes fur
eine seiner Produktgruppen in den
kommenden zwei bis drei Jahren.
Die bisher genutzte Technologie zur
Produktion dieser elektromechani-
schen Bauchgruppen ist fur die an-
deren Produktgruppen des Unter-
nehmens nur sehr bedingt einsetz-
bar, und das wegbrechende Volu-
men kann durch diese daher nicht
kompensiert werden.
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Die finanziellen Mittel fur Investitionen
sind sehr begrenzt und reichen eben-
falls nicht far eine Kompensation aus.

Um WerksschlieBungen und Entlas-
sungen von Mitarbeitern weitestge-
hend zu vermeiden, musste daher
rasch eine Strategie entwickelt wer-
den, die eine Fortfuhrung der Produk-
fion mit alternativen Produkten er-
moglicht. Mit Hilfe des Technologie-
Ratings wurden gerzielt die Stdrken
und Schwdchen der technologischen
Ausstattung der Produktion festge-
stellt und analysiert. (Abb. 2)
Insbesondere wurde in kurzer Zeit
identifiziert, welche Unternehmensbe-
standteile fur eine FortfUhrung der
Produktion in frage kommen, welche
Bereiche ggf. verkauft werden kon-
nen und in welchen Bereichen Desin-
vestitionen vorzunehmen sind.

Innerhallb von drei Monaten konnte
auf Basis des Technologie-Ratings ei-
ne Strategie entwickelt werden, die
den Fortbestand der Produktion si-
cherstellt. FUr die Metallteilefertigung
sowie die Fertigung von Thermoplast-
teilen konnten neue Kunden identifi-
ziert werden, die den Altkundenbe-
stand schrittweise abldsen sollen.

Die Sparte Oberfldchenbehandlung
(Phosphatisierung und  elektrostati-
sche Lackierung) kann ebenfalls wei-
tergefUhrt werden, indem zusdtzlich
Auftrdge fur Dritte bearbeitet werden;
alternativ kann diese Sparte verkauft
werden. Lediglich fur die Sparte Du-
roplast konnten keine alternativen L6-
sungen gefunden werden. Hier sollen
ein schrittweiser Abbau der Kapazitd-
ten und eine Ligquidation des Unter-
nehmensbestandteils erfolgen.

Wird das befroffene Werk auf diese
Weise befdhigt, die Produktion weiter
fortzusetzen, ist mittelfristig ein Verkauf
des Werkes an einen interessierten In-
vestor moglich.



Zusammenfassung

Die vorgestellte Methodik fur die
Durchfuhrung des Technologie-
Ratings hat sich in Praxis bereits
vielfach bewdhrt. Im Kern erge-
ben sich folgende Vorteile fur Un-
ternehmen:

Transparenz im Hinblick auf
die wesentlichen aktuellen
und geplanten Kompeten-
zen in der Produktion;

Beurteilung der Innovations-
kraft der bestehenden und
mdglichen Produktionstech-
nologien;

Ansatzpunkte fUr die zukUnf-
fige Investitionsstrategie
durch Vergleich von Auf-
wand und Potentialtrchtig-
keit;

Schnelle Identifikation von
Handlungsoptionen in Krisen-
phasen;

Strukturierte Diskussion von
MaBnahmen zur Weiterent-
wicklung der bestehenden
Kompetenzen.

Nur wer regelmdBig einem sol-
ches Technologie-Rating durch-
fuhrt und mit der Unternehmens-
strategie abgleicht, kann dauer-
haft seine Marktposition verteidi-
gen und Wettbewerbsvorteile er-
halten und ausbauen.
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