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1. Einleitung

1.1. Problemstellung, Forschungsfrage und Zielsetzung der Arbeit

Unternehmen verfolgen im Rahmen ihrer strategischen Planung in der Regel ein Hauptziel: profitables
Unternehmenswachstum, um langfristig den Wert fir alle Share- bzw. Stakeholder zu vermehren." Hierbei
bewegen sie sich - mehr oder weniger bewusst - innerhalb eines strategischen Handlungs- und
Entscheidungsspielraums und Zielkorridors entlang eines langfristig angepeilten Wachstumspfades.

In der Theorie der Unternehmung stellt mit Blick auf die Schnittstelle von Strategie und Organisation? das
Ziel des erfolgreichen unternehmerischen Wandels dabei sowohl in der theoretischen Diskussion als auch in
der unternehmerischen Praxis eine der essentiellen Herausforderungen fiir das Management dar.®> Nach
einem Kklassischen Verstandnis des strategischen Managements von Unternehmen besteht in diesem
Zusammenhang eine Hauptaufgabe des Management u. a. darin, auf Basis interner und externen Analysen
des zur Verfligung stehenden Handlungs- und Entscheidungsspielraums geeignete strategische Optionen zu
identifizieren, zu bewerten, auszuwahlen und umzusetzen.*

Ein derart zielgerichtetes strategisches Handeln des Managements setzt allerdings Freiheitsgrade in Form
echter strategischer Handlungsalternativen und Entscheidungshoheit voraus und unterstellt Planbarkeit
zukunftiger Entwicklungen. Aus einer dynamischen Managementsicht ist die Entwicklung von Unternehmen
jedoch nicht unabh&ngig von der eigenen Historie und den damit einhergehenden strategischen
Entscheidungen in der Vergangenheit (“History Matters™).’> GleichermaRen ist der verfiigbare Handlungs-
und Entscheidungsspielraum des Unternehmens vielfaltigen internen und externen Einfllissen ausgesetzt, die
dazu fuhren konnen, dass das Management in der Praxis oft weit entfernt von theoretischen
Optimalvorstellungen freier Entscheidungsspielrdume und rationaler Entscheidungsprozesse agiert und der
eigene Handlungs- und Entscheidungsraum dadurch insgesamt stark eingeengt und begrenzt wird. Die
Freiheitsgrade des Managements sind mit Blick auf mogliche Entwicklungs- und Veranderungsprozesse von

! Vgl. Rappaport, A. (1998): Creating Shareholder Value, 2. Auflage, Stuttgart, S. 1-12; Steinmann, H./Schreydgg, G.
(2005): Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung. 6. Aufl., Wiesbaden, S. 169 ff.
2 Vgl. Schreydgg, G./Koch, J. (2010): Grundlagen des Managements, 2. Auflage, Wiesbaden, Schreydgg, G. (2012):

Grundlagen der Organisation, Wieshaden; ebenso: Schreydgg, G./Steinmann, H. (1987): Strategic control: A new
perspective. In: The Academy of Management Review 12, 91-103; Thompson, A./Strickland, A. J. et al (2011): Crafting
and Executing Strategy: The Quest for Competitive Advantage: Concepts and Cases, Global Edition, 18. edition, New
York.

Vgl. Tushman, M. L./Newman, W. H./Romanelli, E. (1986): Convergence and upheaval - managing the unsteady pace of
organizational evolution, in: California Management Review 24 Nr. 1, S. 29-44; Gebert, D. (2000): Zwischen Freiheit und
Reglementierung - Widerspriichlichkeiten als Motor inkrementalen und transformationalen Wandels in Organisationen -
eine Kritik des punctuated equilibrium-Modells, in: Schrey6gg, G./Conrad, P. (2000) [Hrsg.]: Organisatorischer Wandel
und Transformation, Wieshaden, S. 1-32; Gebert, D./Boerner, S. (1998): Die Organisation im Dilemma - Symptome und
Folgerungen fiir die Theorie und Praxis organisatorischen Wandels, in: Glaser, H./Schréder, E./Werder, A.v. (1998)
[Hrsg.], Organisation im Wandel der Méarkte, Wiesbaden, S. 115-134; Greenwod, R./Hingins, C. R. (1993): Understanding
strategic change - the contribution of archetypes, in: Academy of Management Journal 36 (5), S. 1052-1081; Huff, J.
O./Huff, A. S./Thomas, H. (1992): Strategic renewal and the interaction of cumulative stress and inertia, in: Strategic
Management Journal 13, S. 55-75. Schreydgg, G. (2008): Organisation - Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, 5.
Auflage, Wieshaden, S.401 ff.

Fir einen Uberblick tber die verschiedenen Strategieschulen siehe: Mintzberg, H. (1999): Strategy Safari - eine Reise
durch die Wildnis des strategischen Managements, Wien.



Unternehmen in der Praxis oftmals abhdngig von der Prédgung der internen Informations-,
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse sowie der spezifischen strategischen und organisatorischen
Ausgestaltung des Unternehmens und seiner Einbettung in das branchen- und gesamtwirtschaftliche
Netzwerk. Angestrebte strategische Zielsetzungen und Veranderungen laufen dadurch nicht in einem Umfeld
freier Handlungs- und Entscheidungsspielrdume nach einem rein rationalen Muster ab, welches ex-ante
initiiert, geplant und umgesetzt wird.

In diesem Zusammenhang ist in der Praxis beobachtbar, dass Manager in Unternehmen immer wieder damit
konfrontiert sind, strategische KorrekturmalRnahmen initiieren zu mussen, mit dem Versuch ineffektive
Strategien, ineffiziente Organisationsstrukturen oder Blockaden im Unternehmen zu beseitigen. Spielten
hierbei in der Vergangenheit direkte Kosten fir Arbeit und Kapital und nach der Automatisierung von
Geschéftsprozessen auch die indirekten Kosten eine Schlusselrolle riicken die Kosten von Verénderung an
sich dabei zunehmend in den Managementfokus.® Im unginstigsten Fall sind aus einer Managementsicht die
Wechselkosten, die mit der Auswahl und geplanten Umsetzung einer Strategieoption einhergehen, derart
hoch, dass ineffiziente Ldsungs- und Gleichgewichtszustdnde nicht mehr aufgeldst oder verandert werden
kénnen.” Der zur Verfigung stehende strategische Handlungs- und Entscheidungsspielraum ist fiir das
Management in diesen Situationen derart verengt, dass eine strategischen Option, die aus rationaler Sicht
zwar Uberlegen und erstrebenswert erscheint, aufgrund der damit verbundenen Wechselkosten nicht mehr
realisiert werden kann. Es steht dadurch auf Basis der aktuellen strategische Position und organisatorischen
Ausgestaltung des Unternehmens faktisch keine echte Handlungsalternative zur Verfligung. Etablierte
Strategien werden in diesem Fall oftmals wider besseres Wissen einfach weiter verfolgt und das
Unternehmen selbst passt sich den externen Markt- und Branchenbedingungen nicht mehr erfolgreich an - es
wird von auflen betrachtet zunehmend trdge. Ebenso ist nicht gewahrleistet, dass eine vormals erfolgreiche
Strategie oder ein sich auf Kernkompetenzen begriindeter Wettbewerbsvorteil unter einer dynamischen
Sichtweise auch den zukiinftigen Unternehmenserfolg sicherstellt. In diesem Zusammenhang wird im
Rahmen der wissenschaftlichen Forschung zu Recht auf die negative Kehrseite von Kernkompetenzen im
Sinne einer Kernrigiditét (,,Core Rigidity**) sowie die darin begriindete zunehmende Bedeutung dynamischer
Kompetenzen fiir eine erfolgreiche strategische und organisatorische Unternehmensentwicklung

hingewiesen.®

Val. Arthur, W. B. (1989): Competing Technologies, Increasing Returns, and Lock-In by Historical Events, in: Economic
Journal 99, S. 116-131.

Vgl. Center for Business Innovation [Cap Gemini Ernst&Young] (2003): The Adaptive Enterprise - Response to Change is
the new Competitive Advantage, in: CEO Viewpoints, 05/2003, S. 5; Center for Business Innovation [Cap Gemini
Ernst&Young] (2003): The Adaptive Imperative, Cambridge; Center for Business Innovation [Cap Gemini Ernst&Young]
(2002): Growing the Adaptive Enterprise, Cambridge.

Vgl. Williamson, O. (1985): The economic institutions of capitalism - firms, markets, relational contracting, New York.
Vgl. Helfat, C. E./Peteraf, M.A. (2003): The dynamic resource based-view: Capability Lifecycles in: Strategic Management
Journal 24(10), S. 997-1011; Leonard-Barton, D. (1992): Core capabilities and core rigidities - a paradox in managing new
product development, in: Strategic Management Journal 13, S. 111-126; bzgl. dynamischer Fahigkeiten siehe vor allem:
Teece, D. J./Pisano, G./Shuen, A. (1997): Dynamic capabilities and strategic management, in: Strategic Management
Journal 18, S. 509-533; Schreydgg, G./Kliesch-Eberl, M. (2007): How dynamic can organizational capabilities be?
Towards a dual process model of capability dynamization?, in: Strategic Management Journal, 28, S. 913-933; ebenso:



Dies gilt umso mehr in Branchen, die sich z. B. durch einen raschen technologischen Wandel oder sich
rapide verandernde Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmarkte und damit durch eine insgesamt hohe
Umweltdynamik und Volatilitat auszeichnen. Gerade in diesem Umfeld versagen oft die im Unternehmen
kodifizierten erlernten Erfolgs- und Handlungskonzepte im Gebiet des strategischen Managements, da diese
in der Regel eher auf Stabilitat und Sicherheit statt Volatilitat und Unsicherheit ausgerichtet sind.’

Derartige Auspragungen eines ,,Evolutionsversagen“*° fihren auf Ebene der Unternehmen sehr haufig zu
inadéquaten Organisationsstrukturen, nachteiligen strategischen Positionen in Form unprofitabler
Geschaftsbereiche, Kostenremanenz, strategischer Tragheit oder Reformstau. Allzu oft scheitern in diesen
Féllen auch die Versuche eines ,,Change Management und zeigen dadurch insgesamt die Begrenztheit
strategischer Verdnderungsmafnahmen im Fall des Vorhandenseins starker Beharrungstendenzen oder
strategischer und organisatorischer Rigiditat auf."* Im Extremfall kann eine stark ausgepragte strategische
und organisatorische Tragheit sogar zur Insolvenz von Unternehmen fiihren, wenn die Handlungsfahigkeit
des Managements faktisch nicht mehr gegeben ist und die letzten finanziellen Spielrdume und Ressourcen
des Unternehmens vollstandig aufgezehrt sind.

Ubertragt man dieses Spannungsfeld von Tragheit und Rigiditit mit Blick auf die notwendige strategische
und organisatorische Anpassungsfahigkeit von Unternehmen auf die Industrie der deutschen
Druckmaschinenhersteller lassen sich im Rahmen einer wissenschaftlich ausgerichteten und
empiriegeleiteten Forschung sehr interessante Fragestellungen ableiten.

Die Urspriinge der deutschen Druckmaschinenhersteller Heidelberger Druckmaschinen AG (HDM), Koenig
& Bauer AG (KBA) sowie den Nachfolgeunternehmen der vormaligen manroland AG (manroland) lassen
sich bis in das Jahr 1817 zuriickverfolgen. Mit einer (ber 190-jhrigen Historie z&hlt die deutsche
Druckmaschinenherstellerindustrie zu den adltesten und traditionsreichsten Branchen des deutschen

Schreydgg, G./Kliesch-Eberl, M. (2007): Working Paper - Dynamic capabilities and the development of organisational
competencies, Institut fir Management FU Berlin, Berlin.

Vgl. Divernich, F. E. P. (2007): Pfadabhéngigkeit im Management - wie Flihrungsinstrumente zur Entscheidungs- und
Innovationsunfahigkeit des Management beitragen, Stuttgart, S. 8 ff.

Angelehnt an die Grundlagen der Evolutionsforschung propagiert vor allem die evolutorische Okonomik und Theorie der
Unternehmung einen evolutiondren Entwicklungsprozess, gekennzeichnet durch seine Kernelemente der Variation,
Selektion und Adaption. Nach diesem Verstandnis stellt sich auf Unternehmensebene in der Regel nicht per sofort ein
optimales Ergebnis im Sinne einer optimalen strategischen und organisatorischen Ausrichtung und Anpassung von
Unternehmen ein; Vgl. Nelson, R. R./Winter, S. G. (1982): An evolutionary theory of economic change,
Cambridge/Massachusetts; ergénzend: Nelson, R. R. (1995): Recent evolutionary theorizing about economic change, in:
Journal of Economic Literature 33, S. 48-90; Rathe, K./Witt, U. (2000): Evolutiondre Ansitze in der Theorie der
Unternehmung, in: Beschorner, T./Pfriem, R. (2000) [Hrsg.]: Evolutorische Okonomik und Theorie der Unternehmung,
Marburg, S. 153-167; Van de Ven, A. H./Poole, M. S. (1995): Explaining development and change in organizations, in:
Academy of Management Review 20 (3), S. 510-540. ebenso: Herrmann-Pillath, C./Lehmann-Waffenschmidt, M. (2000):
Handbuch zur evolutorischen Okonomik, Heidelberg; Herrmann-Pillath, C. (2002): GrundriR der Evolutionsékonomik,
Miinchen, S. 203.

Vgl. Miiller-Stewens, G./C. Lechner, C. (2001): Strategisches Management: Wie strategische Initiativen zum Wandel
fuhren, Stuttgart, S. 543; ebenso: Steinle, C./Eggers, B./Thiem, H./\Vogel, B. (2000): Vitalisierung - das Management der
neuen Lebendigkeit, Frankfurt am Main, S. 9-50; Béttcher, T. (2002): Unternehmensvitalisierung durch leitbildorientiertes
Change Management, Munchen; Busch, R. (2000) [Hrsg.]: Change Management und Unternehmenskultur - Konzepte in
der Praxis, Miinchen; Kammel, A. (2000): Strategischer Wandel und Management Development, Frankfurt am Main;
Spalink, H.(1998) [Hrsg.]: Werkzeuge fiir das Change Management - Prozesse erfolgreich optimieren und implementieren,
Frankfurt am Main und Gouillart, F. / Kelly, J. (1999): Business Transformation, Wien.
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Maschinen- und Anlagenbaus.’> Die deutschen Druckmaschinenhersteller halten It. aktuellen
Informationen des VDMA einen Marktanteil von knapp 37% in der internationalen
Druckmaschinenherstellerindustrie.** Damit ist Deutschland der mit Abstand bedeutendste Anbieter von
Druckmaschinen auf dem Weltmarkt weit vor Japan (12%), GroRbritannien (7%) und der Schweiz (7%).*
Mit Exportquoten von Uber 80% zahlten die deutschen Druckmaschinenhersteller zu den sogenannten
»Exportweltmeistern“ und (ber lange Zeit galt diese Industrie als ,,Vorzeigebranche* des deutschen
Maschinen- und Anlagenbaus.™
Die Herstellung hochqualitativer, &uferst préziser und zudem robuster Druckmaschinen im High-Tech
Bereich begriindet das Selbstverstdndnis der HDM, KBA und manroland als fiihrende Hersteller von
Druckmaschinen im Bereich des professionellen Druckens fur Druckereien und Zeitungsverlage weltweit.
Auf dieser Basis etablierte sich die Marke Heidelberg unter den professionellen Druckern als Inbegriff fir
Qualitat und Zuverlassigkeit und manroland und KBA sind die fuhrenden Marken aus der Sicht der
Zeitungsverlage und Druckereikonzerne. Der Erfolgspfad der drei deutschen Druckmaschinenhersteller war
Uber Jahrzehnte robust und es schien kein Ende dieses Wachstumspfads absehbar. Vor allem die HDM
erzielte in der Vergangenheit eine tberdurchschnittlich hohe Rendite auf das eingesetzte Kapital und wurde
bis Mitte der 90er Jahre als sogenannte ,,Ertragsperle** tituliert. Zweistellige Zuwachsraten im Umsatz, ein
Eigenkapitalanteil von 60%, Umsatzrenditen von 30% vor Steuern kennzeichneten die HDM als
unbestrittenen Marktfihrer in der Druckmaschinenherstellerbranche noch bis Mitte der neunziger Jahre.*
Allerdings wurden aus Branchensicht ab Mitte der neunziger Jahre wiederkehrend Radikalszenarien in
Anlehnung an eine digitale Revolution gemélR dem Motto ,,Print ist tot* und “Medienkrise* skandiert oder
es wurde zumindest eine ,,Koexistenz elektronischer Medien und Printmedien* bedingt durch den raschen

technologischen Wandel prognostiziert."” Dadurch standen alle drei deutschen Druckmaschinenhersteller vor

12 Im Jahr 1817 unterzeichneten Friedrich Koenig und Andreas Bauer die Griindungsurkunde der Firma Koenig & Bauer als

Schnellpressenfabrik im Kloster Oberzell als Nukleus der heutigen Koenig & Bauer AG Gruppe (KBA). Die Grindung der
Heidelberger Druckmaschinen AG (HDM) erfolgte nur wenig spéter im Jahr 1850 in Frankenthal durch den Glockengieler
Andreas Hamm mit drei Kompagnons urspriinglich firmierend als Maschinenfabrik und GlockengieRerei Hemmer, Hamm
und Compagnie. Die Vorlaufer der heutigen manroland AG (manroland) wurden - weit vor der eigentlichen Fusion zur
MAN Roland in Jahr 1979 - an drei unterschiedlichen Werkstandorten in den Jahren 1844 in Augsburg, 1871 in Offenbach
und 1846 in Geisenheim gegriindet.; zur Historie vgl. KBA AG (1992): 1817 - 1992 175 Jahre Koenig & Bauer, Wirzburg,
S. 7ff.; HDM AG (2000): 150 Jahre Heidelberger Druckmaschinen Aktiengesellschaft - Vom Schnellpressenbauer zum
weltweit filhrenden Lésungsanbieter fur die gesamte Druck- und Verlagsindustrie, Heidelberg; ebenso: Krauf, M. (2000):
Vom Glockenguss zum Offsetdruck: Geschichte der Heidelberger Druckmaschinen AG, Ubstadt-Weiher, S. 9. Bzgl.
manroland AG siehe MAN AG (1994): Historisches Archiv Augsburg - Die Druckmaschine in Augsburg, Augsburg S. 12-
13 sowie MAN Roland Druckmaschinen AG (1996): Historisches Archiv Augsburg - 125 Jahre Druckmaschinen aus
Offenbach, Offenbach.
Vgl. VDMA (2011): Der Konjunkturmotor ist in der Druck- und Papiertechnik wieder angesprungen, Presseinformation
27.01.2011, Frankfurt am Main.
1 Vgl. IKB Deutsche Industriebank AG (2008): IKB Branchenbericht Druckindustrie, Disseldorf, S. 11.
15 Vgl. Rotzinger, R (2007): Internationale Strukturanalyse der Druckmaschinenbranche - eine internationale Strukturanalyse
der Branche "Maschinenbau”, Norderstedt, S. 2. ebenso: VDMA (2008): Konjunkturbericht April 2008, Frankfurt am
Main, S. 5 sowie VDMA Statistiken im Anhang 17.

13

16 Vgl. Die Welt (1990): Mit Binsenweisheiten an die Weltspitze, Hamburg, 14.03.1990; ebenso: Borsen-Zeitung (1989):
Heidelberger Druck bleibt ertragsstark, Frankfurt am Main.
1 Vgl. Gomez, J. (2008): Print in Dead - Books in our Digital Age, New York, S. 2 ff.; Eberspacher, J. (2002) [Hrsg.]: Die

Zukunft der Printmedien, Berlin, Heidelberg, New York, Koschnick, W. J. (2009) [Hrsg.]: Focus Jahrbuch 2009
Schwerpunkt - die Zukunft der Printmedien, Miinchen; Sonn, W. (2006): Paradigm Lost - the life and deaths of the printed
words, Maryland/US, Bzgl. Koexistenz elektronischer und printgebundener Medien siehe Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]:



der essentiellen strategischen Herausforderung, sich dem strukturellen Wandel in einem verénderten
Multi-Media Markt Umfeld anzupassen, um die ,,Zukunftsféahigkeit der Unternehmen® langfristig zu
sichern.”® Alle drei Unternehmen erkléarten Mitte der neunziger Jahre dieser Marktlogik und ihren eigenen
Kernkompetenzen im Bereich des Offsetdrucks folgend auch den ,,Digitaldruck zur zukiinftigen
Schliisseltechnologie* und zu einem ,,strategischen Ausbau- und Wachstumsfeld* und présentierten nach
jahrelanger Forschungs- und Entwicklungsarbeit auf der drupa 2000 die ersten Lésungen fiir den digitalen
Druck.*®
Heutzutage stehen die Erfolge der deutschen Druckmaschinenhersteller in der Vergangenheit jedoch in
einem krassen Gegensatz zur aktuellen Markt- und Wettbewerbssituation. Entgegen den urspringlichen
strategischen Planen und Ankiindigungen eines Wachstums im Digitaldruckmaschinenbau spielt heutzutage
keiner der drei deutschen Druckmaschinenhersteller im Bereich Digitaldruck eine entscheidende Rolle. Im
Vergleich zu Unternehmen wie Xerox, HP oder Canon/Océ, die dieses Marktsegment als explizites
Wachstumsfeld erfolgreich erschlossen haben und gegenwartig als Erganzung zu Kklassischen
Offsetdruckldsungen dominieren,”® waren HDM, manroland und KBA - trotz der Erkenntnis um die
Bedeutung dieses zukunftskritischen Wachstumssegments - als Hersteller von Druckmaschinen nicht in der
Lage, dieses Geschaftsfeld auf Basis Ihres Wissens in eigener Regie nachhaltig zu erschlieBen.” Alle drei
deutschen Druckmaschinenhersteller verzeichnen zudem seit dem Jahr 2001 eine Phase kontinuierlich
sinkender Umsatzrenditen in den jeweils eingestammten Kerngeschéften und sind zu wiederkehrenden
,.Effizienz- und Kostensenkungsmalinahmen* gezwungen, um die Profitabilitdt der Geschaftsbereiche
abzusichern bzw. wiederherzustellen.?
Im Fall der HDM représentierte der Digitaldruckbereich (Digital) im Rahmen der im Jahr 2000 ausgerufenen
»3 Saulen Strategie* neben dem Kerngeschédft Bogenoffsetdruck (Sheetfed), den Ausbaufeldern
Rollenoffsetdruck (Web Systems) und Weiterverarbeitung (Post Press) einen der wesentlichen Eckpfeiler des
angepeilten Umsatzwachstums von 4 Mrd. EUR im Jahr 2002/2003 auf 8 Mrd. EUR im Jahr 2007/2008. Der
Selbstanspruch und die ausgegebene strategische Leitlinie seitens des HDM Vorstands war, als
,,Komplettanbieter die Zukunft der Printmedien aktiv zu gestalten.* ? Die HDM ,,Ertragsperle verlor

jedoch innerhalb kirzester Zeit an Glanz und Ertragskraft und das Unternehmen schrieb im Geschaftsjahr

Handbuch der Printmedien Technologien und Produktionsverfahren, New York, Kap 1.1. Seite 11; InfoCom Competence
Center Roland Berger Strategy Consultants (2008): Totgesagte leben l&nger - Printmedien im digitalen Zeitalter, Miinchen,
April 2008, S. 2 ff.

18 Vgl. bvdm (2008): Branchenbericht Druckindustrie Marz 2008 - Struktur, wirtschaftliche Lage und Aussichten der
deutschen Druckindustrie, Wiesbaden, S. 8 ff.

1 Vgl. HDM AG (2000): Geschéftsbericht 1999/2000, Heidelberg, S. 6, MAN ROLAND AG (2001): Geschéftsbericht
Rumpfgeschaftsjahr 2000, Offenbach/Main, S. 6, KBA AG (2001): Geschéftsbericht 2000 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg,
S. 24,

2 Vgl. XEROX (2009): Annual Report Xerox Corporation 2008, Norwalk CT/USA, S. 10 ff. ebenso: Anhang 5

Geschéftsprofil und Finanzanalyse Xerox Corporation.

Vgl. Ausfiihrungen im Kapitel 4.2 und 4.3 Die HDM hat eine Vertriebspartnerschaft mit der japanischen Ricoh
abgeschlossen. Die vormalige manroland hatte versucht, diese Partnerschaft mit der Océ zu begriinden. Einzig die KBA hat
eine Produktions- und Entwicklungsvereinbarung mit der amerikanischen RR. Donnelley vereinbart, die Uber den reinen
Vertrieb fremdgefertigter digitaler Druckmaschinen hinausgeht und eine Eigenproduktion im Stammwerk vorsieht.

z Vgl. Kapitel 4.2 sowie 4.3 und Anhang 3 und 4.

21



2003/2004 nur ein Jahr nach der externen Ankindigung der ,,3 Sdulen Strategie* das erste Mal in der
bis dahin tber 130-jahrigen Firmenhistorie einen operativen ,,Rekordverlust von 695 Mio. EUR.“** Im Jahr
2004 beschloss das Management die ,,Rlckkehr zur alten Strategie** und den ,,Ausstieg aus dem Digital- und
Rollenoffsetdruck*. Der strategische Fokus liegt damit wieder auf dem eingestammten Kerngeschaft und der
Kernkompetenz Bogenoffset mit einem Umsatzniveau von mittlerweile deutlich unter 2,3 Mrd. EUR bei
anhaltenden Jahresfehlbetréigen.25 Erstaunlich ist, dass die HDM trotz massiver finanzieller Investments und
Forschungs- und Entwicklungsausgaben von lber 600 Mio. EUR im Zeitraum 1997-2004 nicht im
Digitaldruck FufR fassen konnte und die Fortfuhrung des urspriinglich angepeilten profitablen
Wachstumspfads komplett gescheitert ist.”® Im Gegensatz zur friiheren Stérke der HDM stellt dies trotz
vielfaltigster Bemuhungen des HDM Managements einen deutlichen erkennbaren Bruch der vormals
robusten und positiven Unternehmensentwicklung dar.

Im Extremfall der manroland flihrte die Entwicklung des Unternehmens auf Basis der Kernkompetenz im
Rahmen der Herstellung von Rollenoffsetdruckmaschinen beschleunigt durch die negativen finanziellen
Konsequenzen der Wirtschafts- und Finanzkrise im Jahr 2011 sogar in die ,,Insolvenz des manroland
Konzerns.“?’

Nur der Verlauf der Unternehmensentwicklung der KBA scheint andersartig gelagert zu sein. Das
Unternehmen ist nach eigenem Bekunden aufgrund eines breit ,,diversifizierten Portfolios* trotz Wirtschafts-
und Finanzkrise weiterhin durch eine leicht profitable und dadurch im relativen Vergleich zu den deutschen
Wettbewerbern stabilere Umsatz- und Ergebnissituation gekennzeichnet.?®

In Anlehnung an die grundlegenden Uberlegungen und Problemstellungen der Entstehung strategischer und
organisatorischer Rigiditdt von Unternehmen lassen sich im Entwicklungsverlauf der deutschen
Druckmaschinenhersteller im Fall der manroland und HDM stark ausgepragte Beharrungstendenzen
vermuten. Da im Rahmen dieser Arbeit ein Fokus auf die empirische Validierung der Theorie der
Pfadabhéngigkeit gelegt werden soll, bietet vor allem das Fallbeispiel der HDM eine aus wissenschaftlicher
Sicht sehr interessante Untersuchungsbasis, da der Unternehmenspfad der HDM (ber einen sehr langen
Zeitraum auf Basis offentlicher Belegquellen dokumentiert ist und die aktuelle Situation der HDM durch
einen stark eingeschrankten Handlungs- und Entscheidungsspielraum gekennzeichnet zu sein scheint.” Der
strategische Entwicklungsverlauf der HDM und folgende damit verbundene Forschungsfrage steht daher im

Mittelpunkt dieser Fallstudienarbeit:

= Vgl. HDM AG (2002): Geschaftsbericht 2001/2002, Heidelberg, S. 25.
2 Vgl. Manager Magazin (1993): Primus ohne Antrieb, Hamburg, 08/1993, vgl. ebenso Anhang 2-4 Finanzanalysen der
HDM, manroland und KBA.

% Vgl. HDM AG (1997/1998-2010/2011): Geschaftsherichte, Heidelberg und Anhang 2 Chronologie, HDM AG.

% Vgl. HDM AG (1997/1998-2004/2005): Geschaftsbericht HDM AG, Heidelberg. FUE Ausgaben, ebenso Anhang 2
Chronologie HDM AG

a Vgl. Handelsblatt (2011): Manroland steht vor der Pleite, in: handelsblatt.com, Diisseldorf, 16.11.2011; ebenso: Spiegel
(2011): Druckmaschinenbauer Manroland ist pleite: in: spiegelonline, Hamburg, 25.11.2011.

2 Vgl. KBA AG (2012): Hauptversammlung KBA AG, 14.06.2012, Wirzburg; KBA AG (2011): Konzernbericht 2010

Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 29 ff.
Weniger von Interesse ist eine Untersuchung der Ursachen und Entwicklung von Insolvenzprozessen, wie dies im Fall der
manroland gegeben ware.
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»Warum konnte die HDM den urspringlich nachhaltig robusten Wachstumspfad ab 2001 nicht
weiterfihren und das urspriinglich angepeilte Unternehmensziel von 8 Mrd. EUR Umsatz nicht erfolgreich
realisieren und ist durch eine zunehmend negative strategische und wirtschaftliche Entwicklung bei einer
angespannten Ertrags-, Finanz- und Vermdgenslage gekennzeichnet?*

Die damit korrespondierende Forschungshypothese ist in diesem Kontext, dass die HDM vermutlich durch
eine starke organisatorische Trégheit gekennzeichnet ist und der Handlungs- und Entscheidungsspielraum
der HDM im Zeitablauf dadurch so stark eingeschréankt worden ist, dass entsprechend der Theorie der
Pfadabhangigkeit die Situation der Pfadabhangigkeit gegeben ist.

Um diese Hypothese zu Uberpriifen, setzt die Dissertation mittels einer holistischen Einzelfallstudie der
HDM sowohl an den Strukturmerkmalen und Entwicklungen der (bergeordneten allgemeinen
Rahmenbedingungen des Druck- und Medienmarktes, den Entwicklungen der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie auf Branchenebene sowie den spezifischen Entwicklungen der HDM
selbst an.* Insgesamt ist dabei in dem verwendeten Fallstudien- und Forschungsansatz eine dynamische und
prozessorientierte  Untersuchungsmethodik kennzeichnend, um die sich im Zeitablauf ergebenden
Verénderungen und eventuellen Verriegelungen des strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums
am Fallbeispiel der HDM zu identifizieren und aus einer Makro-, Branchen- und Unternehmenssicht zu
erklaren. Daher werden in dieser wissenschaftlichen Arbeit unterschiedliche Zeitabschnitte betrachtet, wobei
der Zeitraum ab 1995 im Hauptuntersuchungsfokus steht.

Ziel dieser Arbeit ist es, anhand des Entwicklungsverlaufs der HDM ex-post zu Uberprifen und zu
validieren, ob die strategische und organisatorische Entwicklung der HDM einer pfadbasierten Logik folgt.
Es wird ferner die Fragestellung aufgeworfen, ob sich durch die Anwendung des 3-Phasen-Modells der
Theorie der Pfadabhédngigkeit im Fall der HDM empirisch eine Pfadabhéngigkeit nachweisen lasst. Diese
waére dann gegeben, wenn sich im Zeitablauf im Fall der HDM ein zunehmend dominantes Handlungs- und
Entscheidungsmuster herausgebildet hat und sich die HDM in einer ,,Lock-in** Situation befindet. Ferner
wird der Fragestellung nachgegangen, durch welche Ursachen (,,warum*) und in welcher Form (,,wie®) eine
Pfadabhangigkeit im Fall der HDM eventuell begriindet sein konnte.

Vermutlich besteht im direkten Vergleich der Entwicklungen der HDM, manroland und KBA ein
Unterschied mit Blick auf den zur Verfiigung stehenden Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
Unternehmen. Im Detail soll daher auch untersucht werden, worin sich der Pfadverlauf der HDM gegeniiber
den Pfadverlaufen der manroland und KBA unterscheidet und inwiefern ein in der theoretischen Diskussion

angefiihrtes graduelles Verstandnis organisatorischer und strategischer Tragheit in der Industrie der

3 Im Einzelnen sind dies: seine Kultur und Historie, seine Strategie, das Management, die Mitarbeiter, das

Organisationsdesign, die laufenden strategischen und operativen Prozesse, betriebswirtschaftliche und technologische
Systeme, Anteilseigner und die angebotene Produkt- und Dienstleistungspalette (Unternehmensspezifika) unter
Beriicksichtigung der Vernetzung mit Kunden, Zulieferern, Allianz- und Kooperationspartnern, Wettbewerbern,
unternehmerischen Interessensverbdnden und die branchenspezifische Kultur und Historie (Industrie- und
Branchenspezifika) sowie externer wirtschaftlicher, politisch-rechtlichen, ékologischer, technologischer und soziologischer
Trends (allgemeine Rahmenbedingungen).



deutschen Druckmaschinenhersteller zu begriinden und zu belegen ist.** Dadurch wird auch der Frage
nachgegangen, ob Pfadabhangigkeit im Fallbeispiel der HDM und der Druckmaschinenherstellerindustrie
ausschliellich ein unternehmens- oder auch ein branchenspezifisches Phdnomen ist.
Zur empirischen Uberpriifung dieser Forschungshypothesen und den damit einhergehenden Zielsetzungen
greift die vorliegende Arbeit mit der Theorie der Pfadabhéngigkeit auf einen aktuellen theoretischen
Bezugsrahmen zurlick, der vor allem den prozessualen Entwicklungsverlauf strategischer und
organisatorische Tréagheit unter Beriicksichtigung der Unternehmenshistorie und die Einengung des
strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums von Unternehmen im Zeitablauf bis hin zu
Verriegelungssituationen in den Mittelpunkt stellt. Auf die wesentlichen Aspekte des 3-Phasen-Modell der
Theorie der Pfadabhéngigkeit wird im folgenden Abschnitt im Rahmen der theoretischen Verortung der
Dissertation kurz eingegangen.
1.2. Theoretischer Ansatz der Arbeit
Die Idee pfadabhéngiger Prozessverldaufe bzw. Pfadabhéngigkeit geht zuriick auf einen kritischen
wissenschaftlichen Diskurs, der die theoretischen Effizienzannahmen und Prémissen der neoklassischen
Okonomie® in Frage stellt und argumentiert, dass nicht in jedem Fall effiziente Allokationsprozesse greifen
und dadurch optimale Gleichgewichtssituationen entstehen.®
Als Theorie der Pfadabhangigkeit hat sie ihren empirischen Ursprung vor allem in den historisch gepréagten
wissenschaftlichen Forschungen von Paul David und David Arthur.** So untersuchte David am Beispiel der
Entwicklung und Durchsetzung des am Markt etablierten Schreibmaschinentastaturstandards (,,QWERTY*)
u. a. die Fragestellung, warum sich eine inferiore Technologien trotz effizienter Marktmechanismen
gegeniiber einer effektiveren und aus Rationalitatsaspekten besseren Ldsungsalternative wie dem
,,DVORAK** Standard durchgesetzt hat. Zur theoretischen Erklarung dieses Phanomens greift er auf die
Idee der Pfadabhangigkeit zurtick, die einerseits auf einer historischen Vorpragung von Ldsungen sowie
andererseits auf der Irreversibilitat von Prozessverldufen basiert.*® Arthur untersuchte eine &hnlich gelagerte

Fragestellung der Durchsetzung konkurrierender Technologien, die unterschiedliche Lern- und

3 Fir ein graduelles Verstandnis von Pfadabhangigkeit und Pfadkreation im Fall von Technologien siehe vor allem: Sydow,

J./Windeler, A./Mdllering, G. (2004): Path-Creating Networks in the Field of Next Generation Lithography: Outline of a
Research Project. Technology Studies Working Papers. TUTS-WP-2-2004, Berlin, Technische Universitét, Institut fur
Soziologie, S. 3-4.

In der neoklassichen Theorie spielt der ,,homo oeconomicus” als rationaler Entscheider in einem vollkommenen Markt
gekennzeichnet durch vollstandige Transparenz und dem Fehlen von Transaktionskosten und Externalititen eine zentrale
Rolle.

Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): Organisatorische Pfade - von der Pfadabhéngigkeit zur Pfadkreation, in:
Schreydgg, G./Sydow, J. (2003) [Hrsg.]: Strategische Prozesse und Pfade, Wieshaden, S. 260.

34 Vgl. David, P. (1985): Clio and the economics of QWERTY, in: American Economic Review 75 (2), S. 332-337; Arthur,
W. B. (1989): a.a. O., S. 116-131.

Vgl. Dvorak, A. et al. (1936): Typewriting Behaviour: Psychology Applied to Teaching and Learning Typewriting. New
York: American Book Company.

Bassanini, A. P./Dosi, G. (2001): When and how change and human will can twist the arms of clio: an essay on path
dependence in a world of irreversibilities, in: Garud, R./Karnge, P. (2001) [Hrsg.], Path dependence and creation, Mahwah
etal., S. 41-68.
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Optimierungsverldaufe aufweisen und fundierte diese Problemstellung modelltheoretisch in Anlehnung
an das Polya Urnenmodell.*’
Ausgehend von den grundlegenden Forschungen und der Definition pfadabhangiger Entwicklungsverlaufe
durch Arthur und David fand die Theorie der Pfadabhé&ngigkeit auch in anderen wissenschaftlichen
Bereichen disziplinlibergreifend eine starke Anwendung und schnelle Verbreitung. Im Bereich der
Okologischen-Okonomie, der Sozialtheorie, Jurisprudenz und Politik bemiihen Forscher zunehmend die
Theorie der Pfadabhangigkeit, um Entwicklungsverldaufe von Organisationen und Institutionen aus einem
historisch Blickwinkel formal zu definieren und im Rahmen eines Ubergeordneten zeitraumbezogenen
Erklarungsansatzes insgesamt eingehender zu erklaren.®® GleichermaRen spielt die Theorie der
Pfadabhangigkeit auch in der Empirie und Forschung der Wirtschaftsgeschichte eine herausragende Rolle.*
Daneben wird die Theorie der Pfadabhéngigkeit als wissenschaftlicher Erklarungsansatz auch mit Blick auf
einzelne kritische Fragestellungen wie etwa der Erforschung von Produktstrategien,®’ dynamischer
Fahigkeiten,** Lernprozessen und der Verfestigung mentaler Modelle*? oder geographische Clusteranalysen®
auf Branchenebene herangezogen.
Aus Unternehmens- und Managementsicht ist fir diese wissenschaftliche Arbeit vor allem die Ubertragung
der Grundkonzeption der Theorie der Pfadabhangigkeit von Technologien auf Institutionen und
Organisationen nach Douglas North und Rolf Ackermann* sowie die Anwendung der Theorie der
Pfadabhangigkeit als Erklarungsansatz in der Strategie- und Organisationsforschung durch Georg Schrey6gg,
Jorg Sydow und Jochen Koch von Interesse. Analog zu pfadabhdngigen Entwicklungsprozessen von
Technologien kénnen auch im Fall von Institutionen im Zeitablauf Beharrungstendenzen und Rigiditaten mit
Blick auf die Entstehung und Verfestigung von Regeln und Regelsystemen oder strategischen und
organisatorischen Spezifika entstehen.*
Hierbei muss jedoch berticksichtigt werden, dass in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung im Umfeld
der Management- und Organisationsforschung zahlreiche alternative Theorien und Forschungsansétze

abseits der Theorie der Pfadabhangigkeit existieren, die auf Persistenz und Rigiditdt als Phdnomen im

s Vgl. Arthur, W. B. (1994a) [Hrsg.]: Increasing returns and path dependence in the economy, Ann Arbor; Arthur, W. B.

(1990): Positive Feedbacks in the Economy, Scientific American 262, S. 92-100; das urspriingliche Polya Urnenmodell ist
benannt nach dem Mathematiker George Polya.

Vgl. Mahoney, J. (2000): Path Dependence in: Historical Sociology, in: Theory and Society 29, S. 507-548; ebenso
Pierson, P. (2000a): Increasing Returns, Path Dependence, and the Study of Politics, in: American Political Science Review
92:4, S. 251-267; Pierson, P. (2003): Politics in Time: History, Institutions, and Social Analysis; Vgl. Perkins, R. (2003):
Technological lock-in, in: International Society for Ecological Economics/Internet Encyclopaedia of Ecological
Economics.

% Vgl. Puffert, D. (2000a): Pfadabhéngigkeit in der Wirtschaftsgeschichte, in: Herrmann-Pillath, C./Lehmann-
Waffenschmidt, M. (2000): a. a. O.

Vgl. Cusamano, M.A./Myolandis, Y./Rosenbloom, R.S. (1992): Strategic Maneuvering and Mass-Market Dynamics: The
triumph of VHS over Beta, in: Business History Review 66, S. 51-94.

41 Vgl. Helfat C.E./Peteraf, M.A. (2003): a. a. O., S. 997-1010.

42 Vgl. Holland, J./Holyoak, K./Nisbett, R./Thagard, P. (1986): Induction. Processes on inference, learning and discovery,
Cambridge.

Vgl. Krugman, P. (1991): Increasing Returns and Economic Geography; in: Journal of Political Economy 99, S. 483-99.
Vgl. North, D. C. (1990): Institutions, institutional change and economic performance, Cambridge, S. 3-24, 77 ff, S. 95-
137, ebenso: Ackermann, R. (2001): Pfadabhéangigkeit, Institutionen und Regelreform, Tiibingen, S. 99.
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Rahmen der strategischen und organisatorischen Entwicklung von Unternehmen abstellen und
versuchen, deren Entstehung sowohl theoretisch als auch empirisch zu belegen. Die Konzepte des
Imprinting, Escalating Commitment, Commitment/Sunk Cost, Structural Inertia, Reactive Sequences und
Institutionalizing stehen hierbei stellvertretend und auszugsweise fur Ansétze, die auch auf prozessabhéngige
Entwicklungsverlaufe  zuriickgreifen.”®  GleichermaRen existieren neben der Pfadabhangigkeit
unterschiedliche Erklarungen fir die Persistenz ineffizienter Regeln in der Organisation wie u. a. der
Einfluss von Macht, spontane Interaktionsprozesse oder kollektive Entscheidungsprozesse wie im Fall des
Gefangenendilemmas.*’

Die Theorie der Pfadabhé&ngigkeit leistet jedoch im Vergleich hierzu einen weitergehenden und
entscheidenden Erklérungs- und Erkenntnisbeitrag, da sie beschreibt, unter welchen Bedingungen und
Eigenschaften pfadabhangige Entwicklungsprozesse in Organisationen ausgeldst werden, die die eigene
Historie beriicksichtigen, und welche Einflussfaktoren dazu fiihren kénnen, dass sogenannte ,,Lock-in“
Situationen entstehen, die dadurch gekennzeichnet sind, dass sich ineffiziente Losungs- und
Gleichgewichtszustande auf Unternehmensebene ergeben, die sich von alleine nicht mehr auflésen. In
diesem Fall wird davon gesprochen, dass das Unternehmen pfadabhéngig geworden ist.

Im theoretischen Mittelpunkt dieser wissenschaftlichen Arbeit steht das 3-Phasen-Modell der Theorie der
Pfadabhéngigkeit von Schreydgg/Sydow/Koch.*® Die zentrale Fragestellung des Modells ist dabei nicht nur
warum sondern vor allem wie Unternehmen ihre strategische und organisatorische Flexibilitat im Zeitablauf
einblRen. Die Starken des 3-Phasen Modells liegen dementsprechend darin, dass die Bedingungen und auch
die Dynamik unter denen eine Organisation pfadabhéngig werden kann, eingehender betrachtet und
analysiert werden. Hierbei wird vor allem untersucht, ob sich auf Basis von positiven
Rickkoppelungseffekten ein spezifisches Handlungs- und Entscheidungsmuster herauskristallisiert, welches
im Zeitablauf einen zunehmend deterministischen Charakter hat. Das Grundmodell der organisatorischen
Pfadabhéngigkeit von Unternehmen unterscheidet dabei drei aufeinanderfolgende Phasen entlang des
Prozessverlaufs: die Phase der Entscheidungsselektivitat, die Phase der positiven Riickkoppelungen sowie
die Phase der Pfadabhangigkeit. Aus wissenschaftlicher und empirischer Sicht ist eine der Uberragenden
Stérken des 3-Phasen-Modells der Theorie der Pfadabh&ngigkeit, dass sich die Pfadabhéngigkeit aus dem
Entwicklungsprozess selbst heraus erklért.

Das 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit wird daher im Rahmen dieser Arbeit mit Blick auf
den definierten Untersuchungskontext der Industrie der Druckmaschinenhersteller als theoretischer
Bezugsrahmen angewendet. Im Fall der HDM wird dabei auf Unternehmensebene zunéchst die

Forschungshypothese mittels eines zweistufigen Analyseprozesses validiert. Dabei werden in einem ersten

s Val. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): Organizational Path Dependence: Opening the black box, in: Academy of
Management Review 2009, Vol 34, S. 689-709.; ebenso: Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 257 ff.

46 Fiir eine Ubersicht im Rahmen der Theorie der Pfadabhéngigkeit siehe: Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O.,
S. 696 ff.

“ Vgl. Ackermann, R. (2003): Die Pfadabhéngigkeitstheorie als Erklarungsansatz unternehmerischer Entwicklungsprozesse,

in: Schreydgg, G./Sydow, J. (2003) [Hrsg.]: Strategische Prozesse und Pfade, Wiesbaden, S. 232 ff.
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Schritt zunéchst die Bedingungen fur das Vorhandensein eines pfadabhéngigen Entwicklungsverlaufs
generell Gberpruft (notwendige Bedingung). In einem zweiten Schritt wird ausgehend vom 3-Phasen Modell
der Theorie der Pfadabhéngigkeit mittels einer ex-post Analyse der strategische und organisatorische Pfad
der HDM rekonstruiert. Hierbei soll im Detail untersucht werden, welche ressourcenbasierte, kognitive oder
emotionale Ursachen und Faktoren dafir verantwortlich sein kdnnten, dass die Entwicklung der HDM einem
strategischen Pfad gleichkommt und ob bzw. warum es gegebenfalls zu einer ,,Lock-in“ Situationen und
Pfadabhangigkeit gekommen ist (hinreichende Bedingung). Dariiber hinaus wird das 3-Phasen-Modell der
Theorie der Pfadabhangigkeit auch im Rahmen eines Pfadvergleich auf die manroland sowie KBA
Ubertragen, um etwaig signifikante Unterschiede in den Pfadverlaufen der drei deutschen
Druckmaschinenhersteller besser verstehen zu kdnnen, denn die Unternehmensentwicklungen der drei
deutschen Druckmaschinenhersteller verlaufen trotz identischer Rahmen- und Branchenbedingungen véllig
andersartig. Die HDM st anscheinend dem eigenen strategischen Pfad eng verhaftet, der Verlauf der
manroland fuhrte in die Insolvenz und die KBA weist auf den ersten Blick keine Anzeichen einer
strategischen oder organisatorischen Tréagheit auf.

Von dem theoretischen Grundmodell der Pfadabhéngigkeitstheorie mit seinen distinktiven Phasen und
Ubergangspunkten ausgehend, werden dabei jeweils Entstehung, Design und Umsetzung der Unternehmens-
und  Wettbewerbsstrategien der  Druckmaschinenhersteller unter  Beriicksichtigung der sich
selbstverstarkenden Dynamik strategischer Entscheidungen der HDM, manroland und KBA analysiert. Dazu
werden die drei Phasen und Ubergangspunkte der Theorie der Pfadabhingigkeit empirisch jeweils eng mit
den relevanten Aspekten der historischen Entwicklung der Unternehmen sowie den erfolgten Handlungen
und Entscheidungen des Managements verknlpft. Ferner werden die aus dem Entwicklungsverlauf
resultierende Ertrags-, Finanz- und Vermdgenslage der Unternehmen mit den verfligbaren Handlungs- und
Entscheidungsspielrdumen andererseits in einen Bezug gebracht. Der verfligbare Handlungs- und
Entscheidungsspielraum fiir das Management von Unternehmen spielt im 3-Phasen-Modell der Theorie der
Pfadabhéngigkeit eine zentrale Rolle, denn erst wenn faktisch keine echte Handlungs- und
Entscheidungsalternative mehr gegeben ist, wird von strategischer und organisatorischer Pfadabhangigkeit
ausgegangen.

Mit Blick auf potentielle exogene Einflisse auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
Druckmaschinenhersteller sind auch die Entwicklungen der tbergeordneten Rahmenbedingungen innerhalb
des Multi-Media Marktes und etwaig pragende Entwicklungen aus einer Branchensicht von Interesse. Der
Einfluss exogener Faktoren auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum wird daher ergénzend zur
reinen endogenen Unternehmensperspektive der Druckmaschinenhersteller ebenfalls untersucht, um der
Fragestellung nachzugehen, welchen Einfluss diese Entwicklungen im Zeitablauf auf die Strategie der

deutschen Druckmaschinenhersteller haben kénnten.

48 Vgl. Schreydgg, G./Sydow. J. (2010) [Hrsg.]: The hidden dynamics of path dependence, London, S. 3 ff.
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Um das Spannungsfeld eines nachhaltig profitablen Umsatzwachstumsziels im Fall der
Druckmaschinenhersteller, der erfolgreichen strategischen und organisatorischen Anpassungsféhigkeit der
HDM, manroland und KBA bei zunehmend volatilen Rahmenbedingungen und der Abhé&ngigkeit der
Druckmaschinenhersteller von einmal getroffenen Entscheidungen entlang des eigenen spezifischen
strategischen Pfads zu analysieren, ist das 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhdngigkeit durch seine
prozesshafte Argumentationslogik ein sehr geeigneter Analyserahmen. Die Theorie der Pfadabhangigkeit
wird in dieser Arbeit daher ganz bewusst als der zugrundeliegende theoretische Bezugsrahmen gewéhlt, denn
die Analyse von strategischen und organisatorischen Rigiditdten und Verriegelungen bis hin zu einer
Pfadabhangigkeit auf Unternehmensebene birgt sowohl aus theoretischer als auch praxisorientierter Sicht fir
das erfolgreiche Management von Unternehmen ein noch unzureichend erschlossenes Erkenntnispotential.
Diese Arbeit soll vor diesem theoretischen Hintergrund auf Basis der durchgefiihrten Fallstudienarbeit einen

weiteren empirischen Erklarungsbeitrag im Rahmen der Anwendung und Validierung der Theorie leisten.
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1.3.  Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel verortet die Problemstellung, die Forschungsfrage sowie Forschungspramissen und die
damit einhergehenden Zielsetzungen und Untersuchungsschwerpunkte dieser wissenschaftlichen Arbeit mit
Blick auf eine  empirische  Analyse  vermuteter  Rigiditaten in  der  deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie am Fallbeispiel der HDM AG. Zudem wird die Theorie der
Pfadabhangigkeit als theoretisches Erklarungsmodell kurz herangezogen und im Ansatz schrittweise
skizziert (vgl. Abbildung 1).

1. Kapitel: Einleitung

Forschungsfrage &

Problemstellung Zielsetzung

Theoretischer Ansatz Gliederung

2. Kapitel: Theoretischer Bezugsrahmen 3. Kapitel: Empirische Forschungsmethode
Die Theorie der Pfadabhangigkeit als Erklarungsansatz Fallstudienansatzim Rahmen der Analyse von Pfadabhangigkeit
strategischer und organisatorischer Entwicklungsprozesse und in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie
Rigiditaten am Beispiel der HDM AG

Definition & Aufbau & methodische Operationalisierung
Abgrenzung der Grundlagen der der Einflussdetermi-
Fallstudienanalyse Fallstudienanalyse nanten & Indikatoren

Definition &
Bedingungen

Ubertragung auf

Bucisgiaiied Institutionen

Theorie der Weitere Ursachen Kontext der
Pfadabhangigkeit & institutionelle Kritische Wardigung empirischen Kritische Wurdigung
Forschungsspektrum Inflexibilitat Untersuchung

4. Kapitel: Darstellung des empirischen Untersuchungskontextes und der empirischen Analyseergebnisse

Allgemeine Rahmenbedingungen der Print- und Multi-Mediaindustrie sowie branchenspezifische Einflussfaktorenund Entwicklungen und

deren Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie Ziet

Pfadthearetische Analyse der strategischen und organisatorischen Entwicklung der HDM AG Zwischenfazit

Pfadtheoretischer Vergleich der Entwicklungen der manroland AG und KBA AG Zwischenfazit

5. Kapitel: Kritische Wiirdigung und Diskussion

Weiterfuhrende Diskussion und

Zusammenfassung der Ergebnisse Zuverlassigkeitder Ergebnisse Implikationen

Abbildung 1: Gliederung der Arbeit, eigene Darstellung

Im zweiten Kapitel wird der theoretischen Bezugsrahmen der Theorie der Pfadabhdngigkeit im Detail
erlautert und als Erklarungsansatz in Bezug gebracht zur Analyse strategischer und organisatorischen
Entwicklungsprozesse und Rigiditaten. Hierbei werden ausgehend vom Ursprung der Theorie der
Pfadabhangigkeit pfadabhéngige Prozesse und die damit einhergehenden Bedingungen und Eigenschaften
definiert und im Detail erlautert. Es werden die zentralen Forschungsansatze zur Ubertragung der Theorie
der Pfadabhangigkeit auf Institutionen sowie das aktuelle Forschungsspektrum der Theorie der
Pfadabhingigkeit im Uberblick dargestellt. Dariiber hinaus wird die Theorie der Pfadabhingigkeit von
alternativen Erklarungsansatzen institutioneller Inflexibilitdt theoretisch abgegrenzt. Im Fokus steht das
erweiterte  3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit zur Analyse strategischer und
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organisatorischer Entwicklungsprozesse, welches entlang seiner Phasen und wesentlichen Pfadelemente
im Detail dargestellt und erldutert wird. Das Kapitel schlieit mit einer kritischen Wurdigung der Theorie der
Pfadabhéngigkeit und ihrer Anwendung im Rahmen wissenschaftlicher Fallstudienarbeiten.
Im dritten Kapitel wird der Fallstudienansatz als zugrundeliegende empirische Forschungsmethode zur
Analyse  strategischer —und  organisatorischer  Rigidititen im  Kontext der  deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie vorgestellt. Hierbei wird die Fallstudienarbeit eingangs in ihren
wesentlichen Grundziigen beschrieben und gegenuber alternativen Forschungsmethoden abgegrenzt. Der
logische Aufbau und die methodische Grundlagen der Fallstudienarbeit werden fir ein besseres Verstandnis
der Qualitdt und Validitat der wissenschaftlichen Untersuchung und der damit einhergehenden Ergebnisse im
Rahmen der Analyse von Pfadabh&ngigkeit in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie kritisch
reflektiert. Dazu werden der zeitliche und inhaltliche Untersuchungsschwerpunkt der Fallstudienarbeit
eingegrenzt sowie die relevanten Einflussdeterminanten und zu untersuchende Kontext- und Fallindikatoren
fiir das Entstehen pfadabhangiger Entwicklungsverlaufe in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie
auf Makro-, Branchen- und Unternehmensebene dargestellt. Im Einzelnen wird auf Basis der Ergebnisse der
durchgefiihrten Vorstudien dargelegt, warum vor allem die HDM einen geeigneten Fall fir eine empirisch
geleitete Forschung mit Fokus auf eine Analyse von Rigiditat auf Unternehmensebene unter Anwendung und
Validierung der Theorie der Pfadabhéngigkeit bietet und wodurch die Rigiditdtsvermutung begriindet ist.
Das Kapitel schlieBt mit einer kritischen Woirdigung der Anwendbarkeit und Aussagekraft der
Fallstudienarbeit als empirische Forschungsmethode.
Das vierte Kapitel bildet den inhaltlichen Schwerpunkt dieser wissenschaftlichen Arbeit. Hier werden die
empirischen Untersuchungsergebnisse der Fallstudienarbeit zusammengefasst dargestellt. Dabei erfolgt
ausgehend von der Forschungsfrage und den damit korrespondierenden Forschungshypothesen zunéchst eine
Darstellung und Analyse der fur die deutsche Druckmaschinenherstellerindustrie allgemeinen
Rahmenbedingungen und Entwicklungen in der Print- und Multi-Media Industrie. Dadurch soll ein
Gesamtverstandnis bzgl. der wesentlichen Treiber und der damit einhergehenden Dynamik tbergeordneter
Entwicklungen in der Print- und Multi-Media Industrie ermdglicht werden und kritisch hinterfragt werden,
welchen Einfluss diese Entwicklungen auf die deutsche Druckmaschinenherstellerindustrie haben.
Auf Branchenebene werden die wichtigsten spezifischen Charakteristika, Entwicklungen sowie
Wettbewerbsmuster in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie beschrieben und aus einer
dynamischen Perspektive heraus analysiert. Dadurch soll analysiert, dokumentiert und belegt werden,
inwieweit Brancheneffekte die strategischen und organisatorischen Entwicklungsverldufe der deutschen
Druckmaschinenhersteller HDM, manroland und KBA mit Blick auf eine Entstehung und Verfestigung von
Handlungs- und Entscheidungsmustern gegebenfalls beeinflusst haben.
Auf Unternehmensebene steht der Fall der HDM im Fokus der Arbeit. Als Ausgangsbasis wird fiir ein
Grundverstandnis zundchst die historische sowie strategische und wirtschaftliche Entwicklung der HDM
dargestellt. Im Rahmen der Anwendung und Ubertragung des 3-Phasen-Modells der Theorie der

Pfadabhangigkeit auf den Fall der HDM findet danach eine kritische Validierung der Bedingungen und
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Eigenschaften pfadabhéngiger Prozessverlaufe statt. Hierauf aufbauend wird die Entwicklung der HDM

abschlielend einer pfadtheoretischen Ursachenforschung aus einer ressourcenbasierten, kognitiven und
emotional gepragten Sicht unterzogen. Um zu Uberprifen, ob Pfadabhéngigkeit - wie in der Theorie der
Pfadabhéngigkeit angelegt - vor allem ein unternehmensspezifisches aber nicht zwingend auch ein
branchenspezifisches Phanomen ist werden in diesem Kapitel zudem die Falle der manroland und KBA aus
einer unternehmensspezifischen und pfadtheoretischen Sicht im Uberblick dargestellt, um zu validieren, ob
in diesen beiden Féllen ebenfalls Indikationen fiir Rigiditdten gegeben sind, die gegebenenfalls auch
pfadabhdngiger Natur sein kdnnten. Die Abschnitte des vierten Kapitels schlieBen jeweils mit einem
Zwischenfazit entlang dieser Forschungsperspektiven.
Im flnften Kapitel werden die Ergebnisse der wissenschaftlichen Arbeit zusammengefasst und die
Zuverlassigkeit der Erkenntnisse abschlieend kritisch gewirdigt. Die Arbeit endet mit einer Darstellung der
wissenschaftlichen  Implikationen und sich  ergebender  Anknipfungspunkte fir  zukinftige
Forschungsprojekte.

2. Theoretischer Bezugsrahmen: Die Theorie der Pfadabhangigkeit als Erklarungsansatz
strategischer und organisatorischer Entwicklungsprozesse und Rigiditaten

Ausgehend von dem historischen Ursprung der vorwiegend technologisch geprdagten Forschungen zur
Theorie der Pfadabhéngigkeit von David und Arthur werden zundchst die grundlegenden Definitionsansétze
pfadbasierter Entwicklungsprozesse dargestellt. Zudem wird auf die notwendigen Bedingungen
pfadabhéngiger Prozesse im Detail eingegangen. Dies geschieht zur besseren Abgrenzung pfadabhangiger
und nicht-pfadabhangiger Prozesse. Dazu werden vor allem das Historizitatsprinzip, Nonergodizitat sowie
die Rolle selbstverstéarkender Mechanismen in Form von positiven Ruckkoppelungen erldutert. Desweiteren
werden die zentralen Eigenschaften pfadabhéngiger Prozesse mit Blick auf Inflexibilitat,
Nichtvorhersagbarkeit sowie potentiellen Ineffizienz derartiger Entwicklungsverldufe im Sinne einer
hinreichenden Bedingung fiir das Vorliegen von Pfadabhangigkeit dargestellt.*

Auf dieser theoretischen Basis setzt die Ubertragung der Pfadidee im Rahmen der Analyse von
Entwicklungsprozessen von Institutionen an.*® In diesem Zusammenhang werden die Forschungsansitze von
North und David sowie die Ausfilhrungen von Ackermann im Uberblick dargestellt. Gleichzeitig werden

Macht, das Gefangenendilemma und Probleme kollektiven Handelns als Ursachen institutioneller

49 Vgl. Arthur, W. B. (1994a) [Hrsg.]: a. a. O.; Arthur, W. B. (1994b) [Hrsg.]: Positive feedbacks in the economy, in:
Scientific American 262, S. 80-85 und S. 92-99; Arthur, W. B. (1996): Increasing returns and the new world of business,
Harvard Business Review July-August, S. 10-109, Arthur, W. B./Ermoliev, Y. M./Kaniovski, Y. M. (1994): Path-
dependent processes and the emergence of macro-structure, in: Arthur, W. B. (1994a) [Hrsg.], Increasing returns and path
dependence in the economy, Ann Arbor, S. 33-48; sowie: David, P. (1985): a. a. O., S. 332-337, David, P. (1997): Path
dependence and the quest for historical economics - one more chorus of the balled QWERTY. Discussion paper in
economic and social history Nr. 20, University of Oxford.

Vgl. David, P. (1994): Why are institutions the carriers of history? Path dependence and the evolution of conventions,
organizations and institutions, in: Structural change and economic dynamics 5 (2), S. 205-220; ebenso: North, D. C. (1990):
a. a. 0., Ackermann, R. (2003): a. a. O., Ackermann, R. (2001): a. a. O.
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Inflexibilititt von Pfadabhéngigkeit abgegrenzt, um den Erklérungsgehalt der Theorie der
Pfadabhéngigkeit mit Blick auf institutionelle Rigiditdten genauer zu spezifizieren.™
Mit Blick auf eine Ubertragung der Pfadidee in die Strategie- und Organisationsforschung werden aktuelle
Forschungsansitze in Anlehnung an die Theorie der Pfadabhangigkeit im Uberblick genannt und
entsprechend der ressourcenbasierten, kognitiven und emotionalen Ursachen fir Pfadabhéngigkeit
ansatzweise erldutert.
Eine zentrale Rolle fiir diese Dissertation und die durchgefuhrte Fallstudienarbeit spielt vor allem das
3-Phasen Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit nach Schreydgg/Sydow/Koch. Dieses theoretische
Modell ist geeignet, die Entstehung und Verfestigung von Pfadabhangigkeit entsprechend der zunehmenden
Einengung des strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums auf Unternehmensebene zu
analysieren und zu erkléren.
Die Grundzige des Modell mit seinen 3-Phasen der Entscheidungsselektivitat (Phase 1), positiven
Riickkoppelungen (Phase 2) sowie der Pfadabhangigkeit (Phase 3) und die wesentlichen Ubergangszustande
des ,,Critical Juncture* sowie des ,,Lock-in* werden daher im Detail betrachtet und erlautert.>* Im Fokus
dieser Arbeit steht vor allem das Phanomen der Pfadabhdngigkeit von Unternehmen. Die Aspekte der
Pfadoffnung und -brechung (Phase 4) als Mdglichkeit der Wiederherstellung des strategischen Handlungs-
und Entscheidungsspielraums und zweifelsohne wichtige strategische Option im Rahmen des
Entwicklungsverlaufs und Managements von Unternehmen oder eine bewusst angelegte Pfadkreation
werden in dieser Arbeit als Aspekte eines erweiterten Modells der Pfadabhangigkeit nur im Uberblick
erlautert, um den theoretischen Gesamtrahmen der aktuellen Forschung im Bereich der
Pfadabhangigkeitstheorie aufzuzeigen. Dies geschieht im Fall der Pfadbrechung auch als Basis fiir ein
tieferes Verstandnis, um aus Unternehmenssicht besser zu verstehen, welche Anstrengungen fir die
erfolgreiche Offnung bzw. Brechung von Pfaden erforderlich sind.
Das Kapitel schlieBt mit einer kritische Wurdigung der Theorie der Pfadabhangigkeit mit Blick auf die
zugrundeliegenden Basisannahmen sowie den theoretischen Erklarungsgehalt vor dem Hintergrund der

Ubertragbarkeit der Anwendung des Modells im Rahmen von Fallstudienarbeiten auf Branchen- und

Unternehmensebene.
5t Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 232.
52 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Kach, J. (2009): a. a. O., S. 689-709; Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O.
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2.1. Ursprung der Theorie der Pfadabhangigkeit
Der Begriff der Pfadabhangigkeit wird in der gangigen Forschungsliteratur vor allem auf den Okonomen und
Wirtschaftsmathematiker Arthur sowie den Wirtschaftshistoriker David zuriickgefiihrt.>

,Die Idee, dass ein sich entwickelndes wirtschaftliches System abh&ngig von seiner eigenen, speziellen
Geschichte sein konnte, baut [dabei] auf Ideen anderer Wirtschaftseinrichtungen auf. Die Vorlaufer der Idee
der Pfadabhéngigkeit sind u. a. im historischen Institutionalismus, aber auch in naturwissenschaftlichen
Forschungsrichtungen wie der Synergetik bzw. den Untersuchungen gleichgewichtsferner Systeme in der
Chemie anzusiedeln. Manche Autoren ziehen auch Parallelen zur Chaostheorie aus der Mathematik.*>*

Ausgangspunkt der Argumentation seitens Arthur und David ist vor allem die Kritik an den
Effizienzannahmen der neoklassischen Okonomie, die annimmt, dass es zu jeder Faktorausstattung und
Praferenzordnung der Akteure ein einziges effizientes Allokationsgleichgewicht gibt (optimale
Faktorallokation). Auf diesen Gleichgewichtszustand strebt ein wirtschaftliches System im Prozessverlauf
automatisch zu und aus einer theoretischen Sicht ist dieser Gleichgewichtszustand ex-ante vorhersagbar. Die
Theorie der Pfadabh&ngigkeit bricht mit diesen zentralen Annahmen der Neoklassik und stellt dagegen
ineffiziente Gleichgewichtszusténde, die ex-ante nicht vorhersagbar waren und die sich erst im Zeitablauf
aus dem pfadbasierten Entwicklungsprozess selbst heraus verfestigt haben, in den Mittelpunkt. Die ersten
Forschungen von Arthur und David untersuchten jeweils, unter welchen Bedingungen sich konkurrierende
Technologien am Markt durchsetzen und warum in diesen Féllen auch ineffiziente Gleichgewichtszusténde
entstehen kénnen.

2.1.1. Die Theorie der Pfadabhéngigkeit auf Basis der Forschungen von Arthur
Arthur zeigt auf Basis nichtlinearer stochastischer Modelle auf, dass sich im Fall von zwei oder mehr
Alternativen - in diesem Fall zwei konkurrierende Technologien - nicht notwendigerweise die effizienteste
Alternative durchsetzen muss.
Arthur setzt dafiir in den Basisannahmen seines Modells ,,Nonergodizitat und das Vorhandensein von
»Increasing Returns* fur die Entstehung und Verfestigung pfadabhangiger Entwicklungsverldufe und
letztlich Pfadabhangigkeit voraus. Die Bedingung der ,,Increasing Returns® ist nach Arthur dann erfiillt,
wenn eine starkere Nutzung der Technologie oder eines Produktes im Sinne einer ansteigenden Produktion
oder einer gestiegenen Verbreitung der Technologie oder eines Produktes den Nutzen in einer
selbstverstarkenden Art und Weise erhoht.
In diesem Fall ist nach Arthur mit abweichenden Gleichgewichtslésungen zu rechnen, die bei stabilen oder
sinkenden Ertrdgen nicht auftreten wirden. Dabei ist zu Beginn eines Entwicklungspfads relativ offen,
welche der verfligbaren Alternativen sich letztlich durchsetzt. Wenn dann allerdings ein

Gleichgewichtszustand erreicht ist, dann kann dieser nach Arthur kaum verlassen werden (,,Lock-in“).

5 Vgl. Beyer, J. (2006): Pfadabhéngigkeit - Uber institutionelle Kontinuitat anféllige Stabilitat und fundamentalen Wandel,

Frankfurt/Main. Allerdings weist Beyer darauf hin, dass die grundlegende Idee der ,,Increasing Returns* neben W. B.
Arthur auch von anderen Wissenschaftlern wie u. a. P. Krugman thematisiert worden ist. GleichermaBen beschrieb P.
David schon Anfang der siebziger Jahre Phadnomene der Pfadabhéngigkeit ohne allerdings den Begriff explizit zu
verwenden. Der genaue Ursprung der Idee kann demnach nach Beyer nicht eindeutig bestimmt werden.
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In diesem Zusammenhang spielen geringfugige Ereignisse (,,Small Events**) und Zufélligkeiten eine
entscheidende Rolle und haben einen grof3en Einfluss auf die Durchsetzung einer Lésungsalternative, da der
jeweils eingeschlagene Entwicklungspfad durch die Natur der *““Increasing Returns” jeweils
selbstverstarkend verfestigt wird.”

Die Wirkung der “Increasing Returns™ hat Arthur in Anlehnung an das Polya Urnenmodell dargestellt und
mathematisch entsprechend fundiert.®® Im Fall der Polya Urne befinden sich in einem Gef4R zwei oder
mehrere verschiedenfarbige Kugeln, die jeweils blind aus dem GeféaR gezogen werden. Je Farbe ist anfangs
eine Kugel im GefaR, so dass eine Gleichverteilung vorherrscht. Von der gezogenen Farbe werden eine (oder
mehrere) zusatzliche Kugeln zuziglich der urspriinglich gezogenen Kugel in das Gefall gelegt. Dadurch
andert sich die Farbzusammensetzung in dem Gefall mit jedem Zug. Der Vorgang wird so lange wiederholt,
bis sich eine nahezu stabile Farbverteilung abzeichnet, die im Vorfeld ex-ante nicht vorhersagbar war, da sie
von dem zufalligen Ausgang der Ziige abhangt. Die friiheren Herausnahmen aus der Urne - im Sinne einer
Entscheidung - haben in diesem Fall einen gréferen Einfluss auf die letztliche Zusammensetzung. Sie wirken
dementsprechend pfadpragend.®’
Er konnte dadurch nachweisen, dass ein anfanglich sehr hohes Lern- oder Optimierungspotential bei einer
Technologie unter bestimmten Umstédnden dazu fuhren kann, dass sich diese gegenlber einer langfristig
eigentlich iiberlegenen Technologie durchsetzen kann.?®
Nach Arthur liegen selbstverstarkende Mechanismen, die einen pfadabhéngigen Entwicklungsverlauf nach
sich ziehen kénnen, aufgrund der folgenden vier Ursachen vor:
* hohe Set-up/Startkosten bzw. fixe Kosten, die bei gréRerer Produktionszahl weniger ins Gewicht
fallen,
» Lerneffekte, die zur Verbesserung des Produkts oder zu einer Senkung der Produktionsstiickkosten
fuhren,
» Koordinationseffekte, die auch aus den Kooperationsmoglichkeiten und dem gestiegenen Nutzen
ergeben, wenn 6konomische Akteure gleichartige Entscheidungen treffen, oder
» adaptive Erwartungen, die bewirken dass sich die zukiinftige Nutzung eines Produkts auch von der
aktuellen Verbreitung abhangt.
Weitere notwendige Bedingungen auller dem Vorliegen von “Increasing Returns” wurden Arthur nicht
genannt noch definiert er den Begriff der Pfadabhangigkeit genauer.®® Allerdings muss hier bereits darauf

hingewiesen werden, dass auch im Fall konstanter Skalenertrdge in alternativen Forschungen

54 Vgl. Robertson, K. (2007): Ereignisse in der Pfadabhéngigkeit: Theorie und Empirie, Marburg, S. 17.

% Vgl. Arthur, W. B. (1989): a. a. O., S. 116-131.

% Vgl. Arthur, W. B. (1994a): a. a. O., S. 36.

o Val. Arthur, W.B./Ermoliev, Y M./ Kaniovski, Y. M. (1987): Path-dependent processes and the emergence of
macrostructure, in: European Journal of Operational Research 30, S. 294-303, ebenso in: Arthur, W. B. (1994a) [Hrsg.]: a.
a. 0., S. 33ff.

%8 Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 15.

% Vgl. Arthur (1994a): a. a. O., S. 112-113.

60 Vgl. Arthur, W. B. (1994a): a. a. O., S. 13 und Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 15 f.
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Pfadabhangigkeit nachgewiesen werden konnten, wenn Quasi-Irreversibilitdt von Investitionen als

kritischer Faktor einer Pfadabhangigkeit vorlagen.”
2.1.2. Die Theorie der Pfadabhéngigkeit auf Basis der Forschungen von David

David untersuchte empirisch die Entwicklung und Durchsetzung des de facto am Markt etablierten aber
ineffizienten Schreibmaschinentastaturstandards (,,QWERTY*).
Nach David begrindet sich die Ineffizienzvermutung der ,,QWERTY** Tastatur aus den urspriinglichen
Richtlinien im Rahmen der Konstruktion der Tastatur. Demnach wurden die Buchstaben so angeordnet, dass
mechanische Blockierungen minimiert werden konnten. Zudem wurden einige Buchstaben der obersten
Zeile entsprechend der Marketingvorgabe positioniert, so dass das Wort ,,typewriter* méglichst schnell und
problemlos getippt werden konnte. Alternative Gesichtspunkte wie u. a. ergonomische Grinde spielten
hingegen beim Produktdesign und der Konstruktion der Tastatur keine ausschlaggebende Rolle.
Laut David hat sich die ,,QWERTY* Tatstatur im Zeitablauf als Standard durchgesetzt, obwohl das
mechanische Problems des Verhakens mit Blick auf den Einsatz von Computern langst gelost war und
dementsprechend effizientere Allokationen mdglich waren, die ein bis zu 40% schnelleres Schreiben
ermoglicht hatten.®?
Bedingt durch die Wechselkosten, die im Fall eines Wechsels vom ,,QWERTY* Standard zu einer neuen
Losung anfallen wirden, wurde diese Lésung jedoch nicht umgesetzt. Die Verdrangung des ,,QWERTY*
Standards durch einen anderen Standard ist daher hdchst unwahrscheinlich, d. h. der Markt ist auf diesen
Standard festgelegt - es existiert ein ,,Lock-in*“.
Nach David beruht die Entwicklung und Durchsetzung der ,,QWERTY** Tastatur als heutiger technologischer
Standard vor allem auf zwei zufalligen historischen Ereignissen. Zum einen ging die ,,QWERTY** Tastatur in
den damals 0blichen historischen Schnellschreibwettbewerben als Sieger hervor. Dies wurde dadurch
beginstigt, dass die Bediener der Tastatur bereits das zu der Zeit innovative Zehn-Finger-System
beherrschten. Desweiteren fiihrten Schreibmaschinentrainingskurse und Schulungsmallnahmen dazu, dass es
zu einer verstarkten Verbreitung der ,,QWERTY* Tastatur kam.®
Dementsprechend begriindet David die Durchsetzung des ,,QWERTY** Standards u. a. durch das Vorliegen

und die kombinatorische Wirkung von drei wesentlichen Faktoren:

ot Vgl. Arrow, K. J. (2003): Path dependence and competitive equilibrium, in: Guinnane, T. et al. (2003) [Hrsg.]: History

matters. Essays on economic growth, technology and demographic change, Chicago, S. 23-35; aufbauend auf einer
friheren Analyse von David, P. (1971): The Landscape and the Machine: Technical Interrelatedness, Land Tenure and the
Mechanization of the Corn Harvest in Victorian Britain, in: Mc-Closkey, D. N. (1972) [Hrsg.]: Essays on a Mature
Economy, London, S. 145-205.

62 Vgl. David, P. (1985): a. a. O., S. 332.

&8 Val. urspringlich David, P. (1985): a. a. O., S. 332; zur aktuellen Diskussion vergleiche ebenso: David, P. (2000a): Path
dependence and the quest for historical economics; in: Working Paper 00011. Stanford University/Department of
Economics, Stanford; gleichlautend: David, P. (2001): Path dependence, its critics and the quest for ‘historical economics',
in: Garouste, P./loannides, S. (2000) [Hrsg.]: Evolution and path dependence in economic ideas - past and present,
Cheltenham/UK, Northampton MA/USA, S. 15-41.The meaning of path dependence, Economic History site discussion
paper; gleichermafen: David, P. (2000b): Path dependence, its critics and the quest for 'historical economics', Working
Paper, third version 06/2000 Oxford.
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» systemimmanenten Skalenertragen, die dafiir sorgen, dass sich ein einmal gewonnener Marktanteil
positiv auf die Produktionskosten auswirkt,

» technologische Wechselwirkungen, die dafiir Sorge tragen, dass der Nutzen der Technologie
ansteigt, wenn Tastenanordnung und Lernmethodik des Nutzers ubereinstimmen sowie

» quasi irreversiblen Investitionen, da der Wechsel von einer Tastaturanordnung auf eine alternative
Anordnung u. a. durch Umlernprozesse, Tippfehler vergleichsweise kostspielig ist.®*

2.2. Definition, Bedingungen und Eigenschaften pfadabhangiger Prozessverlaufe und
Pfadabhéngigkeit

Ausgehend von dem technologischen Ursprung der Idee der Pfadabhangigkeit von Arthur und David fand
die ldee pfadabhéngiger Entwicklungsverldufe und das Ph&nomen der Pfadabhédngigkeit in den
wissenschaftlichen Forschungsrichtungen diszipliniiber

greifend eine starke Verwendung und schnelle Verbreitung. Andere Forscher und Autoren analysierten und
erkléarten die Pfadabhéngigkeit von Technologien in den darauf folgenden wissenschaftlichen Arbeiten und
Fallstudien unter anderem im Bereich der Computerprogramme, Videosystemtechniken, Kernreaktortypen,
Autoantriebstechniken sowie Eisenbahnspurweiten.”® Heutzutage ist das Anwendungsspektrum der Theorie
der Pfadabhangigkeit derart breit geworden, dass Wissenschaftler und Forscher bereits betonen, dass nicht
jeder historische Entwicklungsverlauf an sich als pfadabhangig betrachtet und bezeichnet werden darf und
im Rahmen der Forschung jeweils eine genaue Eingrenzung und exakte Definition des Begriffs
Pfadabhéngigkeit erforderlich ist, um vorschnelle Schliisse im Rahmen der Untersuchung und Erklarung
pfadbasierter Entwicklungsprozesse zu vermeiden.®® Dementsprechend weist u. a. Pierson auf die Gefahr hin,
dass der Begriff der Pfadabhé&ngigkeit nicht Gberdehnt werden sollte, um einer inflationdren Anwendung der
Pfadtheorie vorzubeugen.®’

Prinzipiell wird die Pfadabhéngigkeitsdiskussion gegenwaértig aus zwei unterschiedlichen wissenschaftlichen
Blickwinkeln heraus gefuhrt. Die deskriptive Definition und Erklarung von Pfadabhangigkeit versteht
Pfadabhangigkeit als nicht vorhersagbare Eigenschaft von Prozessen, in welchen das Ergebnis des Prozesses
von spezifischen Ereignissen und selbstverstarkenden Mechanismen entlang des Pfads abhangen. Arthur und

David sind die bekanntesten Vertreter dieser deskriptiven Sichtweise.

b4 Vgl. David, P. (1986): Understanding the Economics of QWERTY: The necessity of history, in: William, N. (1986)
[Hrsg.]: Economic history and the modern economist, London, S. 41f.
8 Vgl. Puffert, D. (2000b): Path Dependence, in: EH.Net Encyclopedia, edited by R. Whaples, June 2003, URL

http://eh.net/encyclopedia/article/puffert.path.dependence; Foray, D. (1997): The dynamic implications of increasing
returns: technological change and path dependent inefficiency, in: International Journal of Industrial Organization 15, S.
733-752; ebenso: Pierson, P. (2000a): a. a. O., S. 254.

Einen aktuellen Uberblick Uber den gegenwértigen Stand der unterschiedlichen Stromungen und Auspriagungen
pfadabhéngiger Erkl&rungsansétze sowie eine inhaltliche Abgrenzung des Ansatzes der Pfadabhdngigkeit von alternativen
Ansétzen bietet in diesem Zusammenhang Breznitz; vgl. dazu: Breznitz, D. (2010): Slippery paths of (mis)understanding?
Historically based explanations in Social Science, in: Schreyégg, G./Sydow. J.(2010) [Hrsg.]: The hidden dynamics of path
dependence, London, S. 13 ff.

&7 Vgl. Pierson, P. (2000a): a. a. O., S. 251-267.
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Dagegen wird Pfadabhé&ngigkeit aus einer normativen Sicht inhaltlich derart definiert, dass diese mit
dem Entstehen inferiorer Allokationsergebnisse und Gleichgewichtszustande vergleichbar ist. Die
bekanntesten Vertreter dieser normativen Sichtweise sind Stan Liebowitz und Stephen Margolis, fur die
Pfadabhangigkeit grundsatzlich Marktineffizienz ist, die in unterschiedlichen Schweregraden auftritt.®® Auf
die wesentlichen Eckpunkte und zugleich Kritikpunkte der Vertreter einer normativen Sicht von
Pfadabhéngigkeit wird im Rahmen der kritischen Wirdigung der Theorie der Pfadabhéngigkeit im letzten
Abschnitt des 2. Kapitels noch im Detail eingegangen. In den folgenden Ausfuihrungen wird der deskriptiven
Sichtweise gefolgt.

In den ersten Arbeiten von David und Arthur finden sich eher indirekte Beschreibungen, welche
Bedingungen und Eigenschaften ein pfadabhdngiger Entwicklungsverlauf im Rahmen der Entwicklung von
Technologien bzw. technologischer Standards aufzeigen sollte.®
Zur Definition pfadabhéngiger Prozessverlaufe werden seitens Arthur und David Nonergodizitat, Historizitat
und steigende Skalenertrage vorausgesetzt. Demnach mussen innerhalb eines Entwicklungsprozesses jeweils
mehrere potentielle Ergebnisse mdglich sein, denn erst dann ist der Prozess an sich nicht fest determiniert
(Nonergodizitat). Das Ergebnis, welches sich letztlich einstellt, muss zudem von dem Verlauf und den
Ereignissen, die der Prozess selbst nimmt, abh&ngen (Historizitat). Dariliber hinaus spielen jeweils
Skaleneffekte eine ausschlaggebende Rolle (steigende Skaleneffekte), die durch ihren selbstverstarkenden
Mechanismus die Herausbildung und Verfestigung des Pfads im Zeitablauf begtinstigen und zunehmend
stark beeinflussen.”
David stellt in seinen Arbeiten im Verlauf der wissenschaftlichen Pfadabhangigkeitsdiskussion explizit eine
negative sowie positive Definition von Pfadabhéngigkeit zur Verfigung:™

» negative Definition Pfadabhangigkeit: ,,Processes that are non-ergodic and thus unable to shake

free of their history, are said to yield path dependent outcomes*
» positive Definition Pfadabhéngigkeit: ,,A path dependent stochastic process is one whose asymptotic
distribution evolves as a consequence (function of) the process's own history”

Waéhrend die negative Definition von Pfadabhé&ngigkeit noch einen sehr allgemeingtltigen Charakter hat,
indem vor allem auf die Mdglichkeit der Entstehung pfadabhangiger Ergebnisse im Falle nicht determinierter
Prozesse abgestellt wird, wird entsprechend der positiven Definition Pfadabhéngigkeit nach David vor allem

mittels Nonergodizitat und Historizitat im Rahmen eines stochastischen Prozesses beschrieben.’

68 Vgl. Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1995a): Path dependence, Lock-in, and history, in: Journal of Law, Economics and

Organization 11, S. 205-226, ebenso: Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1994): Network externality - an uncommon tragedy,
in: Journal of Economic Perspective 8, S. 133-150; auch: Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1990): The fable of keys, in:
Journal of Law and Economics 23, S. 1-25. Fir eine kurze Gegenuberstellung siehe Robertson, K. (2007): a. a. O., S. 19 ff.

69 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 9.

7 Vgl. David, P. (1985), a. a. O., Arthur, W. B. (1989), a. a. O. sowie Arthur, W. B. (1994a) [Hrsg.], a. a. O.
n Vgl. David, P. (2001): a. a. O., S. 15-41.

2 Vgl. David, P. (1997): a. a. O., S. 9 ff.
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Damit ist Pfadabhangigkeit nach David eine:

,.Eigenschaft von wirtschaftlichen Allokationsprozessen, in denen die Wahrscheinlichkeit eines bestimmtes
Prozessergebnisses durch die Sequenz vorheriger Entscheidungen erst entsteht und somit nicht ex-ante
vorhergesagt werden kann."

Arthur stellt keine explizite Definition zur Verfugung beschreibt aber analog zu David die Eigenschaften
pfadabhédngige Prozesse anhand der drei folgenden Merkmale:

o Nichtvorhersagbarkeit des Ergebnisses,

o Inflexibilitat nach Erreichen eines Gleichgewichtzustands und

 potentielle Ineffizienz im Vergleich zu erstrebenswerten Referenzzustanden. ™
Nichtvorhersagbarkeit stellt in diesem Zusammenhang darauf ab, dass sich nicht im Vornhinein sagen l&sst,
welches Ergebnis sich im Entwicklungsverlauf und welcher von mehreren Pfaden sich ereignet. Bei
Vorliegen positiver Rickkoppelungseffekte kann es in der Entwicklung eines Systems Bifurkationspunkte
geben, an denen Kleine historische Ereignisse dariiber entscheiden, welchen Verlauf der Prozess nimmt.
Diese kleinen historischen Ereignisse und deren Selbstverstarkung sind die Ursache fir das Erreichen eines
Gleichgewichtszustandes, da ab einem bestimmten Zeitpunkt Uber eine erste Selektion eines mdglichen
Pfads (,,Critical Juncture®) sich auf Basis der Selbstverstarkung ein bestimmten Pfad herauskristallisiert, der
letztlich in einer Verriegelung (,,Lock-in*“) enden kann.
Inflexibilitdt bedeutet in diesem Zusammenhang, ,,dass ein pfadabhéngiger Prozess ein stabiles
Gleichgewicht, wenn er es einmal erreicht hat, von alleine nicht wieder verlasst. ”® Dies bedingt aber auch,
dass wie Lehmann-Waffenschmidt und Reichel darstellen, durch die Auswahl einer bestimmten
Entscheidung in der Vergangenheit gleichzeitig einen ,,Lock-out* anderer moglicher Pfade entsteht.
Allerdings muss in diesem Zusammenhang nochmals darauf hingewiesen werden, dass eine vollstandige
Inflexibilitat eine Implikation des Urnenmodells von Arthur ist, die in der unternehmerischen Praxis in dieser
Extremform in der Regel aber nicht vorzufinden ist.”
Potentielle Ineffizienz bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die Mdglichkeit des Evolutionsversagens,
da es nicht gewéhrleistet ist, dass ein eindeutig bestimmbares Gleichgewicht existiert und das bestmdgliche
Ergebnis gewahlt wird. Bei Vorliegen positiver Riickkoppelungseffekte und der Mdglichkeit des Auftretens
von kleinen historischen Ereignissen, die z. B. den Entwicklungsverlauf und die Dursetzung einer inferioren
Technologie wesentlich beeinflussen kdnnen, bedeutet dies, dass unerwiinschte Zustande erstens moglich
und zweitens bedingt durch selbstverstarkende Mechanismen von Dauer sein kénnen.”
Ackermann verweist allerdings darauf, dass es sich bei den genannten Bedingungen und Eigenschaften von
Arthur und David bzgl. Pfadabh&ngigkeit abgesehen vom Kriterium der Nonergodizitat - als entscheidendes

Definitionsmerkmal - inhaltlich eher um Implikationen von Pfadabhangigkeit handelt, nicht aber um

& Vgl. David, P. (1997), a. a. O., S. 9 ebenso: Robertson, K. (2007): a. a. O., S. 20.

7“ Vgl. Arthur, W. B. (1994a) [Hrsg.]: a. a. O., S. 14 und 112 f.

£ Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 230; ebenso: Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 19 ff.
7 Vgl. ebenda, S. 230 und S. 19 ff.

m Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 230-231.
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eindeutige Definitionskriterien.” Dennoch konnen diese Bedingungen und Eigenschaften im Rahmen
der Untersuchung von Pfadabhangigkeit eine erste Orientierung fir eine Unterscheidung zwischen
pfadabhédngigen und nicht-pfadabhéngigen Prozessverlaufen geben. Dies ist vor allem dann entscheidend,
wenn Pfadabhéngigkeit als Phanomen auf Institutionen Ubertragen wird. Eine zentrale Rolle fiir die
Entstehung von Pfadabhangigkeit spielt bei Unternehmen vor allem das zugrundeliegende Handlungs- und
Entscheidungsmuster des Management, welches sich im Entwicklungsverlauf eines Unternehmens unter
Umsténden zusehends verfestigen kann und sich erst im Zeitablauf im Sinne einer potentiellen Ineffizienz
nachteilig auf den unternehmerischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum auswirken konnte. Fir ein
besseres Verstandnis der Entstehung von Pfadabhéngigkeit bei Institutionen ist daher eine vertiefte
Auseinandersetzung mit der Ausgestaltung der Regel- und Handlungssysteme in Institutionen und deren
Entwicklung und Verfestigung im Zeitablauf erforderlich.
Im folgenden Kapitel wird der Grundgedanke der Pfadabhéngigkeit, der im Wesentlichen von Arthur und
David mit Blick auf die Erforschung technologischer Standards und Produkte erfolgt ist, auf die Entwicklung
und Verfestigung von Handlungs- und Regelsystemen in Institutionen Ubertragen. Dafiir werden neben den
weiterflihrenden Forschungen von David auch die Arbeiten von North, Pierson, Mahoney sowie die
Ausfiihrungen von Ackermann mit Blick auf die Erklarung institutioneller Inflexibilitdt und
Pfadabhéngigkeit vorgestellt.”
2.3. Die Ubertragung der Pfadidee auf institutionelle Entwicklungsprozesse
Eine Ubertragung der Idee der Pfadabhéngigkeit auf Institutionen mitsamt der komplexen Wirkungsweisen
durch die Interaktion ihrer Mitglieder ist im Vergleich zu der Entwicklung, Durchsetzung und Verfestigung
technologischer Standards und Produkte definitionsgeméa noch schwieriger. Nach North kénnen
Institutionen dahingehend definiert werden, dass sie die Regeln sind, die das Zusammenleben von Menschen
strukturieren:®

“Institutions are the rules of the game in a society or, more formally, are the humanly devised constraints
that shape human interaction.”

Ackermann verwendet hierauf aufbauend die Begriffe Institution und Regeln synonym, zumal es seiner
Meinung nach unerheblich ist, welcher Art die gesellschaftlichen Prozesse sind, die betrachtet werden.
Institutionen weisen mit Blick auf die Analyse von Pfadabhangigkeiten im Gegensatz zu Produkten und
Technologien allerdings ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal auf. Damit Institutionen ihre Funktion
als Ordnungsfaktoren erfiillen konnen, missen diese Uber die Zeit eine gewisse Stabilitdt aufweisen.
Andererseits sind sie aber im Rahmen einer organisatorischen Anpassung und Verdnderung auch einem
stdndigen Wandel unterworfen. Wenn vor diesem Hintergrund also von Pfadabhéngigkeit von Institutionen
gesprochen wird, dann ist hier vor allem von einer ungew(nschten Stabilitat im Sinne einer Hyperstabilitat
die Rede.

78 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 9-10.
7 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., Pierson, P. (2000a): a. a. O., Mahoney, J. (2000): a. a. O.
g0 Vgl. North, D. C. (1990): a. a. O., S. 3 in Anlehnung an Ackerman, R. (2001): a. a. O., S. 85.
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L Inflexibilitét bedeutet, dass Institutionen, die ja stabil sein mussen, so stabil sind, dass Anpassungen
an sich verandernde Umstande nicht eintreten oder zu lange auf sich warten lassen, so dass unerwinschte
Ereignisse eintreten. %

Diese Kerngedanken sind wichtig, wenn es im Folgenden darum geht, die wesentlichen Arbeiten von David,
North und Ackermann als Hauptvertreter der Theorie des institutionellen Wandels mit Blick auf eine
institutionelle Pfadabhdngigkeit besser einzuordnen. Erst die Situation einer Inflexibilitat stellt einen
unerwiinschten Zustand dar, der im Rahmen der Theorie der Pfadabhangigkeit mit Blick auf Institutionen
eingehender analysiert und verstanden werden muss. Institutionelle Inflexibilitat stellt damit ein zentrales
Problem® und dadurch auch den Gradmesser fiir das Management von Unternehmen dar, wenn vormals
positive Rickkoppelungseffekte erstmalig eine nachteilige Wirkung entfalten und vormalige Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume aus Unternehmenssicht nicht mehr gegeben sind, so dass von Pfadabhangigkeit
gesprochen werden kann.
2.3.1. Positive Rickkoppelungen und Pfadabhangigkeit bei Institutionen

North und David ubertragen die aus dem technologischen Bereich u. a. von Arthur identifizierten Ursachen
positiver Ruckkopplungen wie Skaleneffekte (statische Economies of Scale), Erfahrungskurven- und
Lernkurveneffekte (dynamische Economies of Scale), Netzwerkexternalititen und Koordinations- und
Komplementaritatseffekte auf Institutionen.
David identifiziert auf Basis seiner Arbeiten folgende wesentliche Ursachen fir institutionelle
Pfadabhangigkeit:®

« Koordinationseffekte im Sinne der Bildung wechselseitig kompatibler Erwartungen,

» organisationsinterne Informationskanale als dauerhaftes Kapital und

« Komplementaritat von Institutionen.
Unter der Bildung wechselseitiger Erwartungen versteht David einerseits Koordinationseffekte, die im Sinne
von Konventionen dafiir sorgen, dass sich im sozialen Interaktionsprozess wechselseitig kompatible
Verhaltensweisen herausbilden. Desweiteren umfasst dies Ursachen die Erwartungsstabilisierungen unter der
Annahme,

,,.dass Institutionen den Mitgliedern ihrer Gemeinschaft Rollen zuweisen, die bestimmte Erwartungen von
Seiten der anderen Mitglieder der Gemeinschaft begriinden.* %

Die bedeutet, dass Institutionen eine inhédrente Inflexibilitat aufweisen konnen, da sie Rollen definieren und
die Tréger der Rollen das Einhalten der Institution als ,,richtiges* Verhalten erlernt haben. Allerdings sind
weniger die Erwartungen als eigentliche Ursache der Entstehung einer institutionellen Inflexibilitat
entscheidend, da Erwartungen allein noch keine pfadabhéngigkeitspragende Wirkung sondern eher eine
unterstiitzende verstarkende Wirkung im Zusammenspiel mit anderen Mechanismen haben. Es sind vor

allem die Koordinationseffekte als Ursache entscheidend, die vor dem Hintergrund der Erwartungen initiiert

8l Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 85-86.

8 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 230.

8 Vgl. David, P. (1994): a. a. O., S. 205-220; sowie Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 94 ff.
8 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 94-96.
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werden. Das Zusammenspiel aus Koordinationseffekten verstarkt um Erwartungen - beide zusammen
kénnen auf das Handlungs- und Regelsystem der Institution stabilisierend wirken.®
Mit Blick auf die organisationsinternen Informationskandle als dauerhaftes Kapital spielt David auf einen
Kerngedanken von Arrow an. Demzufolge sind Institutionen darauf angewiesen, interne Informationsfliisse
in einer effizienten Weise zu filtern und zu komprimieren, damit sie im Entscheidungsprozess von Nutzen
sein konnen. Damit diese Zielsetzung erreicht wird, entwickeln Institutionen
Informationsverarbeitungsprozeduren, Informationskandle und Codes, die unter Umstanden ein grofRes
Beharrungsvermdogen aufweisen kdnnen, da diese im weiteren Sinne ein Kapital der Organisation geworden
sind.% Hierbei geht es vor allem um institutionalisierte Verhaltensweisen und um organisationsinterne
Regeln fir Interaktion und Kommunikation, deren Beharrungsvermdgen auch in Institutionen unter
Ruckgriff auf positive Rlckkoppelungen erklért werden kann. Nach Ackermann fallen diese Aspekte
ebenfalls unter die Kategorie der Koordinationseffekte als Ursache institutioneller Pfadabhangigkeit.®’
Mit Blick auf die Komplementaritat von Institutionen verweist David auf die organisatorische Anforderung,
dass neu hinzukommende Institutionen kompatibel sein missen mit dem bereits existierenden Regelsystem
einer Gemeinschaft. Dies kann dazu flhren, dass die historisch gewachsene institutionelle Struktur die
Moglichkeit und Wahrscheinlichkeit institutioneller Innovationen beschrankt und dadurch selbstverstarkende
Mechanismen auslést, die zu Pfadabhangigkeit und institutioneller Inflexibilitat fiihren kénnen.®
Aufbauend auf den Arbeiten von Arthur hat North die Effekte der positiven Riickkoppelungen als Ursache
fur die Entstehung von Pfadabhangigkeit bei Technologien auf Institutionen tbertragen:

»Indeed all four of Arthur’s self-reinforcing mechanisms apply, although with somewhat different
characteristics. There are large initial setup costs when the institutions are created de novo...There are
significant learning effects for organizations that arise in consequence of the opportunity set provided by the
institutional framework...The resultant organizations will evolve to take advantage of the opportunities
defined by that framework, but as in the case of technology, there is no implication that the skills acquired
will result in increased social efficiency. There will be coordination effects via contracts with other
organisations...Adaptive expectations occur because increased prevalence of contracting based on a specific
institution will reduce uncertainties about the permanence of that rule. In short, the interdependent web of
an institutional matrix produces massive increasing returns. (Hervorhebungen durch Verfasser)””®

North hat demnach folgende vier positive Rilckkoppelungseffekte im Sinne einer Ursache fiur eine
institutionelle Pfadabhangigkeit identifiziert:*

e Set-up/Fixkosten,

o Lerneffekte,

» Koordinationseffekte und

« adaptive Erwartungen im Sinne eines verstarkenden Mechanismus.

& Vgl. ebenda, S. 94-96.

8 Vgl. David, P. (1994): a. a. O., S. 212.

8 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 96.
& Vgl. David, D. (1994): a. a. O., S. 97.

8 Vgl. North, D. C. (1990): a. a. O., S. 95.

%0 Vgl. ebenda, S. 3-24, 77 ff sowie S. 95-137.
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Analog zur ldee sinkender Stiickkosten in der Produktion von Technologien und Produkten nimmt
North auch sinkende Kosten im Rahmen der Griindung einer Institution an, indem die damit begriindeten
Errichtungs- und Fixkosten dieser Institution sich im Zeitablauf positiv auf die Effizienz der Institution im
Sinne des Regel- und Handlungssystems niederschlagen und damit auch als vorteilhaft fir die Nutzer der
Institution erweisen. Laut Ackermann ist diese Sichtweise jedoch nicht eindeutig und kritisch zu beurteilen,
da es bei Institutionen ungleich schwerer féllt von einem ,,Produzenten* zu sprechen und ein individueller
Nutzer dieser Institution keinen Vorteil davon hat, dass sich die Fixkosten der Errichtung der Institution auf
mehrere Kopfe verteilen.”* Mit Blick auf Konzerngebilde kann in diesem Zusammenhang allerdings auch
eine andere Sichtweise eingenommen werden, wenn z. B. innerhalb eines Konzerns eine Geschaftsparte neu
gegriindet wird und die Kosten dieser Griindung sich durch eine Umverteilung auf alle Mitglieder der
Organisation auswirken. In diesem Fall entstiinden im Zeitablauf ,,sinkende* Stiickkosten mit zunehmender
Effizienz und Produktion des neu gegriindeten Geschéftsbereiches, der sich umsatz- und ergebnisseitig
zunehmend selbst tragt. Unter diesen Umstdnden kann im spéteren Verlauf auf Basis dieser
Rickkoppelungseffekte eine institutionelle Pfadabhangigkeit verursacht werden, wenn bedingt durch die
vormaligen Einrichtungs- und Fixkosten eine erforderliche Reorganisation verhindert wird oder ausbleibt.
Mit Blick auf Lerneffekte erwartet North, dass Individuen und Organisationen mit der Zeit lernen, welche
Regeln im Sinne von Verhaltensweisen in einer gegebenen institutionellen Landschaft forderlich sind und
welche Verhaltensweisen eher als hinderlich eingestuft und wahrgenommen werden. Dies fuhrt dazu, dass
im Rahmen des Zusammenspiels aus Regel- und Handlungsebene eine bestimmte Art von Wissen im Sinne
eines ,,mentalen Modells* erworben wird, mit denen die Akteure ihre Umwelt wahrnehmen und zu verstehen
versuchen. Diese mentalen Modelle werden dabei sowohl durch das institutionelle Umfeld als auch durch
das Handeln der Akteure, welches wiederum Einfluss auf die Institution selbst hat, gepragt. Diese
Wechselwirkung zwischen Institution und Individuum ist hierbei die Hauptursache fir Pfadabhangigkeit.
North flhrt hierbei aus, dass dieses Zusammenspiel

»Zwischen Regel- und Handlungsebene auch zu Inflexibilitat fihren kann, weil mit der Zeit Organisationen
und Gruppen entstehen, die ein Interesse am Status quo haben und die folglich versuchen werden,
institutionellen Wandel zu verhindern. %2

Dies impliziert natirlich auch, dass es genau eben diese einzelne Gruppe ist, die innerhalb des
Entwicklungsprozesses von Institutionen versucht, teilweise einen Einfluss auf den Pfadverlauf auszuiben.
Diese Erklarung ist eine Erweiterung der Pfadabhangigkeitserklarung institutioneller Inflexibilitat, bei der
keine systematische Einflussmdglichkeit auf das institutionelle Gesamtergebnis genommen werden kann,
sondern die selbstverstiarkende Interdependenz individueller Entscheidungen dazu fuhrt, dass sich der
institutionelle Pfad verfestigt.*®

Koordinationseffekte sind nach der Auffassung von North eine der Hauptursachen fir positive

Rickkoppelungen und institutionelle Inflexibilitat. Dies geht mit der Tatsache einher, dass die wesentlichen

ot Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 89.
92 Vgl. ebenda, S. 91.
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Funktionen von Institutionen die Vermeidung von Unsicherheit, die Stabilisierung von Erwartungen
und die Vereinfachung von Interaktion sind. Aus diesem Blickwinkel heraus sind Institutionen durchaus mit
technologischen Standards vergleichbar, denn sie erzeugen Komplementaritit auf Basis der Standardisierung
der Interaktion. Dadurch entstehen Koordinationseffekte, die positive Ruckkoppelungseffekte verursachen,
vergleichbar mit den direkten Netzexternalitaten im Falle von Technologien. Dies fiihrt dazu, dass sich das
Interesse des Einzelnen verstérkt, sich an diejenigen Institutionen zu halten, die die Interaktion mit anderen
erleichtern. GleichermaBen lassen sich nach Ackermann auch die Grundgedanken indirekter
Netzexternalitdten im Sinne einer Komplementaritdt der Bestandteile eines Systems auf Institutionen
Ubertragen. Daher gelten nach North auch Komplementaritdat und Verbundvorteile (Economies of Scope)
explizit als Ursache fur institutionelle Inflexibilitat, die dann im Fall von institutioneller Pfadabhangigkeit in
der Regel nicht mehr einzeln sondern im Verbund gedndert werden miussten, um die institutionelle
Inflexibilitat zu tiberwinden.*

Bezliglich adaptiver Erwartungen im Sinne selbstverstarkender Mechanismen zielt North darauf ab, dass die
zunehmende Verbreitung einer Institution die Unsicherheit ber deren Fortbestand reduziert. Die adaptiven
Erwartungen an sich sind dabei nicht die eigentlichen Ausléser der positiven Riickkoppelung oder die
Ursachen der Entstehung von Pfadabhéngigkeit, vielmehr sind es die Koordinationseffekte, die auf Basis der
adaptiven Erwartung ihre Wirkung entfalten. Nach Ackermann funktionieren adaptive Erwartungen als
Verstarker nicht jedoch als Ursache fiir positive Riickkoppelungen.®

Insgesamt hat North die Theorie der Pfadabhdngigkeit dahingehend verallgemeinert, dass er sie zur
Grundlage einer Theorie des institutionellen Wandels weiterentwickelte. “Increasing Returns’ werden in der
Theorie von North ebenfalls als notwendig, keinesfalls aber wie bei Arthur als hinreichend angenommen.
“Increasing Returns™ ergeben sich nach North wie erldutert vor allem aufgrund der Wechselbeziehungen
von Institutionalisierungsprozessen. Zudem fiihrt er Marktunvollkommenheit bzw. Existenz von
Transaktionskosten sowie eine begrenzte Rationalitit der Akteure als Rahmenbedingung seiner Theorie ein.
Auf diesem Weg setzte er sich gleichermafen von den praxisfernen und theoretisch zu engen ceteris paribus
Bedingungen der Neoklassik ab und ist in der Lage, ineffiziente Zustdnde von Institutionen im Rahmen
seines institutionenokonomischen Ansatzes nicht nur als Ubergangsphanomen sondern als institutionelle
Inflexibilitat darzustellen und zu erkléren.%

Urséchlich fiir spezielle Pfadverldufe sind im Gegensatz zur Theorie von Arthur und David allerdings nicht
mehr allein kleine historische Ereignisse, sondern vielmehr die Folgen der begrenzten Rationalitat der
Akteure sowie die hohen Transaktionskosten der Veranderung einer institutionellen Ordnung. Pfadwechsel
sind nach dieser Auffassung jederzeit mdglich, allerdings sind diese mit sehr hohen Transaktionskosten

belastet. Eine klassische Lock-out Situation wie im Fall konkurrierender Technologien ist bei North keine

s Vgl. ebenda, S. 91.

o4 Vgl. ebenda, S. 92-94.

% Vgl. ebenda, S. 88.

% Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 19 ff.
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Bedingung. Vielmehr stellt er auf die gleichzeitige Existenz von Institutionen mit unterschiedlichen
Effizienzgraden ab. North begreift den institutionellen Wandel dementsprechend als einen permanenten
inkrementellen Prozess, der von den Akteuren in der Organisation und der Organisation selbst angestof3en
wird. Das bedeutet auch, dass Verdnderungsimpulse intern von den Eigeninteressen der Akteure ausgehen
kénnen oder aber auch extern durch den Wettbewerb von Organisationen angestolen werden. Aus einer
internen Sicht orientieren sich dabei die Akteure der Organisation in ihrem Verhalten an den bestehenden
Institutionen und vor allem sind ihre Vorstellungen im Sinne eines mentalen Models durch die
Vergangenheit der Institution entscheidend geprégt.”’

GleichermalRen weist Schacke vor diesem Hintergrund darauf hin, dass Reproduktionsmechanismen auf
individueller und auf organisationaler Ebene wie u. a. Koordination-, Komplementaritats-, Lern-,
Investitions- und Machteffekte Pfadabhangigkeit verursachen und Widerstande in Reorganisationsprojekten
begriinden konnen.®® Lehmann-Waffenschmidt und Reichel stellen mit Blick auf den Handlungs- und
Entscheidungsspielraum von Institutionen erganzend fest, dass dieser nach seiner endogenen und exogenen
Natur unterschieden werden muss. Unternehmen koénnen demnach versuchen, sowohl die exogenen

Rahmenbedingungen ihres Handlungs- und Entscheidungsspielraums oder die sich endogen ergebenden

Handlungsalternativen zu Ihren Gunsten zu beeinflussen.” -
Eine grundlegende Kategorisierung der Arten positiver REgREaETe Riizﬂ— R™
Rickkoppelungen bei Institutionen erfolgt durch Ackermann auf

Basis der Uberpriifung der bestehenden Erklarungsansétze u. a. Typ3

von David und North mittels einer Einordnung in den l
Ubergeordneten  Zusammenhang der  Handlungs- und |Handlungsebene I1T I"
Regelungsebene von Institutionen (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Positive Riickkopplungen bei
Institutionen, in: R. Ackermann (2001): a. a. O., S. 99

Ackermann unterscheidet demnach drei Ursachen positiver Riickkoppelungen bei Institutionen:'*

« Koordinationseffekte (Typ 1 Inflexibilitat),

« Komplementaritat von Institutionen (Typ 2 Inflexibilitat) und

« selbstverstarkende Wirkung von bestimmten Denkgewohnheiten oder ,,mentalen Modellen* in

sozialen Kontexten (Typ Inflexibilitat3).

Ergénzend beurteilt Ackermann adaptive Erwartungen als Verstarker der Ursachen einer institutionellen
Inflexibilitat oder Pfadabhangigkeit. Ackermann differenziert zwischen der Handlungsebene, auf der die n
Mitglieder der Regelgemeinschaft, Individuen I' ...I", miteinander interagieren. Desweiteren fiihrt er eine

Regelebene mit m Regeln R*...R™ein, die diese Interaktionen strukturieren und filtern.

o7 Vgl. ebenda, S. 20.
% Vgl. Schacke, M. (2006): Pfadabhangigkeit in Organisationen, Berlin, S. 204 ff.
% Vgl. Lehmann-Waffenschmidt, M./Reichel, M. (2000): Kontingenz, Pfadabhéngigkeit und Lock-in als

handlungsbeeinflussende Faktoren der Unternehmenspolitik, in: Beschorner, T./Pfriem, R. (2000) [Hrsg.], Evolutorische
Okonomik und Theorie der Unternehmung, Marburg, S. 338 ff.
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In diesem Zusammenhang gilt, dass die Interaktion zwischen Individuen, in Abbildung 2 als Pfeil der
Typ 1 Interaktion dargestellt, von den Wechselwirkungen des Typ 2 und Typ 3 zu unterscheiden sind, da
schlieRlich nur Individuen interagieren konnen.'**
Positive Ruckkoppelungen im Sinne der Koordinationseffekte (Typ 1 Inflexibilitat) entstehen auf der
Handlungsebene durch die Kompatibilitat standardisierter Verhaltensweisen. Hierunter fallen die spontane
Entstehung von Koordinationsregeln oder Konventionen, die positive Rickkoppelungseffekte ausldsen
konnen. Das bedeutet, dass koordiniertes Verhalten, wenn es zum wechselseitigen Vorteil ist, zu stabilen
(bzw. hyperstabilen oder inflexiblen) Regeln fiihren kann.*?
Positive Riickkoppelungseffekte im Sinne der Komplementaritat von Institutionen (Typ 2 Inflexibilitat)
entstehen, weil die Institutionen einer Gesellschaft nicht unabhangig voneinander existieren, sondern als
interdependentes System betrachtet werden missen. Wenn es zwischen Institutionen eine komplementare
Beziehung gibt, dann kénnen unter Umsténden diese interdependenten Wechselbeziehungen dazu fiihren,
dass positive Riickkoppelungseffekte als Ursache institutioneller Inflexibilitat entstehen.'®
Positive Rlckkoppelungseffekte im Sinne einer selbstverstarkenden Wirkung von bestimmten
Denkgewohnheiten bzw. mentaler Modelle (Typ 3 Inflexibilitat) kdnnen durch die Wechselwirkung zwischen
der Ebene der sozialen Regeln und der Ebene des sozialen Handelns entstehen. In diesem Zusammenhang
wird durch Ackermann u. a. thematisiert, dass neben einer Regelinternalisierung auch Lernen - sowohl aus
individueller als auch institutioneller Sicht - als pfadabhéngig verstanden werden kann. Im Rahmen des
Lernprozesses von Individuen und kognitiven Systeme kann es dementsprechend bei der Verarbeitung des
Feedbacks, den ihre Umgebung bietet, zu positiven Rickkoppelungseffekten kommen. Hierbei ist
entscheidend, dass Regeln, mentale Modelle oder Paradigmen ein zusammenh&ngendes System bilden,
welches das Denken und Handeln der Individuen bestimmt. Das System in seiner Gesamtheit stellt
gleichzeitig die Grundlage fir weiteres Lernen dar und I0st auch auf diese Art und Weise positive
Rickkoppelungseffekte aus. Desweiteren beeinflussen mentale Modelle die selektive Wahrnehmung der
Umwelt, d. h. sie bestimmen welche Signale ein Individuum als relevant erachtet und welche nicht. Dies
fiihrt ebenfalls dazu, dass die Entwicklung kognitiver Systeme nicht beliebig flexibel ist, sondern durch die
bereits vorhandenen mentalen Modelle historisch gepragt wird.'* Der wesentliche Unterschied zwischen der
Typ 3 Inflexibilitat, verursacht durch mogliche selbstverstarkende Effekte und der Dynamik von
Lernprozessen in sozialen Kontexten, besteht mit Blick auf die Typ 1 und Typ 2 Inflexibilitat darin, dass in
diesen beiden Fallen die Verbreitung von Regeln direkt nutzensteigernd fuir den Einzelnen ist, ohne dass eine

Kognitionsdynamik eine Rolle spielt.*

100 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 97 ff. ebenso: Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 235 ff.
101 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 99.

102 Vgl. ebenda, S. 119.

103 Vgl. ebenda, S. 134.

lo4 Vgl. ebenda, S. 150-151.

105 Vgl. ebenda, S. 158.
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Ackermann schafft damit eine fundierte theoretische Ausgangsbasis, um die Theorie der
Pfadabhangigkeit, positive Ruckkopplungen und das Entstehen von ,,Lock-in** im Rahmen der Analyse von
Institutionen systematischer zu erklaren und vor allem die zentrale Rolle der Wirkung des Systems bestehend
aus einer Handlungs- und Regelebene im Fall von Institutionen besser zu verstehen.

2.3.2. Alternative Ursachen fir institutionelle Inflexibilitat
Eine Erweiterung der Perspektive der Pfadabhangigkeit wurde von Pierson in den Sozialwissenschaften
eingefuhrt. Seiner Meinung nach sind ebenfalls “Increasing Returns fur das Vorliegen von positiven
Rickkoppelungen malgeblich, zudem weist er dartber hinaus darauf hin, dass nicht jeder Pfad von
Ereignissequenzen geprégt ist, die sich selbst verstdrken, sondern dass auch Reaktionen gegen eine sich
abzeichnende Stabilisierung maoglich sind, wenn u. a. Machtasymmetrien eine Rolle spielen.
Dadurch koénnen Pfade enden, wenn derartige Gegenreaktionen einsetzen oder die Verstarkung des
eingeschlagenen Pfads innerhalb der Institution ausbleibt.
Zudem stellt er dar, dass eine Begrenzung des pfadabh&ngigen Wandels darin begrundet ist, dass bestimmte
Optionen, die in der Vergangenheit aus Sicht der Institution einmal verfugbar waren, in der Gegenwart oder
Zukunft fur die Institution nicht mehr verflgbar sind. Die Kumulation von wechselseitigen Verpflichtungen,
die sich aus der Bezugnahme der Akteure auf den beschrittenen Pfad ergibt, stabilisiert diesen Pfad
gleichermafen. Das bedeutet letztlich, dass die Ausgangssituation und die damit verbundenen Optionen, die
am Anfang des prozessabhangigen Pfadverlaufs kennzeichnend waren, in dieser Form nicht mehr gegeben
sind.*”
Mahony greift den Kerngedanken der Reproduktion von Institutionen auf Basis eines pfadabhéngigen
Verlaufs auf und stellt in diesem Zusammenhang vier verschiedene Griinde der institutionellen Reproduktion
dar:'%®
« utilitaristische Griinde,
« funktionale Griinde,
e Reproduktion aufgrund von Macht sowie
» legitimatorische Griinde.
Utilitaristische Griinde liegen nach Mahoney vor, wenn die Akteure mit ihren rationalen Entscheidungen zur
Stabilitdt der Institution beitragen und dadurch die Institution reproduzieren. Ineffiziente Institutionen
werden bedingt durch Koordinationseffekte und adaptive Erwartungen auf diese Weise beibehalten.
Funktionale Griinde liegen nach Mahoney vor, wenn eine Institution wegen ihrer Funktion in einem System
von Institutionen reproduziert wird und die reproduzierte Institution aufgrund von Pfadabhé&ngigkeiten

weniger funktional ist als mogliche Alternativen ohne Reproduktionshintergrund. Die Reproduktion von

106 Vgl. Pierson, P. (2000a): a. a. O. S. 251-267.

107 Vgl. Pierson, P. (2000b): Not just what, but when: Timing and Sequence in Political Processes, in: Studies in American
Political Development 14, S. 72-92; ergénzend: Pierson, P. (2000c): The Limits of Design: Explaining Institutional Origins
and Change, in: Governance 13(4), S. 475-499.

108 Vgl. Mahoney, J. (2000): a. a. O., S. 507 ff.; fur eine bewertende Darstellung siehe vor allem: Beyer, J. (2006): a. a. O., S.
23-24.

30



Institutionen aufgrund von Macht ist gegeben, wenn Akteure in einer Institution mit Macht ihr Interesse
am Erhalt der Institution gegen andere Akteure durchsetzen konnen. Eine Reproduktion aus
legitimatorischen Griinden ist dann gegeben, wenn die Akteure einer Institution sich zu dieser Reproduktion
moralisch verpflichtet flhlen oder die Institution als rechtens empfinden. Mit dieser erweiterten
Argumentation institutioneller Reproduktionsursachen erweitert Mahoney insgesamt das Spektrum
potentieller Ursachen pfadabh&ngiger Entwicklungsverlaufe und institutioneller Inflexibilitat.

Dariiber hinaus unterscheidet Mahoney bei anfanglicher Kontingenz eines institutionellen Pfadverlaufs noch
zwischen selbstverstarkenden pfadabhéngigen Prozessen, bei denen die von ihm benannten vier
Reproduktionsursachen vorhanden sind, von denjenigen pfadabhéngigen Entwicklungsprozessen und
Pfadabhangigkeiten, die auf einer reaktiven Sequenz beruhen. Diese liegen nach Mahony dann vor, wenn
Ereignisse in der institutionellen Entwicklung eine Reaktionskette von weiteren Ereignissen nach sich
ziehen, die den Pfadverlauf der Institution und die institutionelle Pfadabhéngigkeit dann insgesamt prégen
und begriinden. Damit baut er auf den Annahmen des historischen Institutionalismus auf, der Institutionen
u. a. als Vermachtnis friiherer gesellschaftlicher Auseinandersetzungen begreift, die bis in die Zukunft
wirken und der dementsprechend eine sehr starke Betonung auf die Elemente "Initial Conditions",
"Founding Moments" und "Critical Juncture" legt.®

Ackermann hat in seinen Ausfiihrungen der Persistenz ineffizienter Regeln in Institutionen ebenfalls darauf
hingewiesen, dass Pfadabhangigkeit nur eine der vielen moglichen Ursachen institutioneller Inflexibilitét ist.
Neben dem Einfluss von Macht, die auf eine bewusste Gestaltung der Institution abzielt, grenzt er zudem die
Probleme kollektiver Entscheidungsprozesse, die als ,,politische** Prozesse haufig selbst von Zuféllen

d, " sowie das

abhé&ngen und verschiedensten sachfremden Faktoren und ,,Kungeleien* unterworfen sin
Gefangenendilemma, welches auch ohne positive Rickkoppelungen bei einem rationalen Verhalten zu
unerwiinschten Ergebnissen fiihrt, als weitere mégliche Ursachen institutioneller Inflexibilitat an.™**

Gleichermalen interessant ist die Frage nach den strategischen und organisatorischen Elementen von
Unternehmen, die die von Tushman/Romanelli, Antonelli, Gersick und Greenwood/Hingings immer wieder
unterstrichene strukturelle Trégheit von Unternehmen kennzeichnen, die einen fundamentalen Wandel
systematisch behindern und dementsprechend Unternehmen auf einem bestimmten organisatorischen Pfad

festlegen.'*?

109 Vgl. Mahoney, J. (2000): a. a. O., S. 526-527; ebenso: Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 25. Der Begriff der Pfadabhangigkeit
wird in den friihen Studien des historischen Institutionalismus nicht verwendet, stattdessen ist aber von ,routes” oder
»pathways“ die Rede.

110 Vgl. Schreyégg, G. (2008): a. a. O., S. 348 ff.

u Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 235 fiir eine tibergeordnete Darstellung.

12 Vgl. Tushman, M. L./Romanelli, E. (1985): Organization evolution - a metamorphosis model of convergence and
reorientation, in: Cummings, L. L./Staw, B. M. (1985) [Hrsg.]: Research in organizational behaviour 7, Greenwich, S. 171-
222; Antonelli, C. (1999): The economics of path-dependence in industrial organization, in: International Journal of
Industrial Organization, vol. 15, S. 643-675; Gersick, C. J. G. (1991): Revolutionary change theories - a multilevel
exploration of the punctuated equilibrium paradigm, in: Academy of Management Review 16 (1), S. 10-36; Greenwood,
R./Hinging, C. R. (1996): Understanding radical organizational change - bringing together the old and new institutionalism,
in: the Academy of Management Review 21 (4), S. 1022-1054.
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Ahnliches gilt fiir die von Cyert/March analysierten ,,informellen Regeln** oder die nach Scott-Morgan
definierten ,,heimlichen Spielregeln* in Organisationen, die eine Eigendynamik der Entscheidungsprozesse
bewirken und dadurch vor allem in der Phase der Entscheidungsselektivitdt den strategischen und
organisatorischen Pfad des Unternehmens mitbestimmen.'®
Die Vielfalt der Ursachen fur eine institutionelle Inflexibilitdt und Pfadabhangigkeit erfordert allerdings, dass
die Theorie der Pfadabh&ngigkeit - wie von Pierson angemahnt - im Rahmen der disziplinlibergreifenden
Anwendung der Theorie der Pfadabhéngigkeit nicht ,,verwéssert werden darf und klar von anderen
alternativen theoretischen Erklarungsansitzen fiir institutionelle Inflexibilitat abzugrenzen ist.***

Daher ist es im Rahmen der Strategie- und Organisationsforschung auch nicht ausreichend, wenn von einer
zu breiten Definition von Pfadabhdngigkeit im Sinne des Historizitatsprinzips und dem Nachweis
selbstverstarkender Mechanismen allein ausgegangen wird. Wenn die Bedingungen und vor allem die
Dynamik der Entstehung von Pfadabhangigkeit im Fall von Unternehmen mit Blick auf seine Strategie und
Organisation ursachlich erforscht werden soll ist es unabdingbar, ein theoretisches Analyse- und
Erklarungsmodell zu nutzen, welches die Entstehung der Pfadabhangigkeit aus sich selbst heraus erklart.
Diesem Grundgedanken soll im anschliefenden Kapitel nachgegangen werden, wenn die Theorie der
Pfadabhangigkeit als Erklarungsansatz fir die Entstehung strategischer und organisatorischer Rigiditéten
herangezogen wird.

2.4. Die Theorie der Pfadabhangigkeit in der Strategie- und Organisationsforschung

Die Theorie der Pfadabhangigkeit wurde im Ursprung Uberwiegend im Rahmen der Analyse von
technologischen Entwicklungen und der Durchsetzung technologischer Standards angewendet und erst im
Anschluss in allgemeiner Form auf Institutionen bertragen. Mittlerweile finden sich disziplintbergreifend
empirische Analysen sowie theoretische Erweiterungen, die zu einer wissenschaftlichen Fundierung und
Diskussion der Theorie der Pfadabhéngigkeit weiter beitragen.**®

Ein pfadorientiertes Managementverstandnis steht allerdings in einem kontrdren Widerspruch zu der
klassischen rein betriebswirtschaftlichen Sicht wie u. a. der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie,
die z. B. von Entscheidungen unter Sicherheit und der grundsétzlichen Unabhédngigkeit von der
Entscheidungshistorie ausgeht. Erst die neuere Strategie- und Organisationsforschung weist verstéarkt
Ansétze auf, die Historizitdt von Prozessen und Rigiditaten in den Theorievorstellungen und -annahmen

stérker zu verankern und steht der Idee der Pfade offener gegeniiber.'*®

13 Vgl. Cyert, R. M./March, J. G. (1963): A behavioral theory of the firm, Englewood Cliffs; ebenso: Scott-Morgan, P.
(1994): Die heimlichen Spielregeln (Ubersetzung aus dem Englischen), Frankfurt am Main/New York.

14 Vgl. Pierson, P. (2000a): a. a. O., S. 252.

115 So wurde u. a. auf Initiative der FU Berlin ein Pfadkolleg mit Mitteln der DFG Forschung gegriindet, welches sich explizit
mit einer theoretischen und empirisch ausgerichteten Pfadforschung befasst.

Val. hierzu im Detail die Ausfiihrungen von Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 267 f., in denen auf die
Entwicklung der Beriicksichtigung historischer Entscheidungen und deren Konsequenzen auf Ebene des Systems bzw. der
Organisation sowie auf das Entscheidungsverhalten der Akteure hingewiesen wird. Bzgl. der in diesem Zusammenhang
erwahnten verschiedenen theoretischen Schulen und Ansétze siehe u. a. verhaltensorientierter Ansatz (Cyert, R. M./March,
J. G. (1963): a. a. O.), systemorientierter Ansatz (March, J. G./Simon, H. A. (1958): Organizations, New York/London),
N.J., Lindblom, C. E. (1965): The intelligence of democracy, New York etc.), systemtheoretischer Ansatz (Luhmann, N.
(1973): Zweckbegriff und Systemrationalitat, Frankfurt am Main, Luhmann, N. (1984): Soziale Systeme. Grundriss einer
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Mit Blick auf die strategische und organisatorische Entwicklung von Unternehmen lassen sich auf Basis
der Grundprinzipien der Pfadforschung (Historizitatsprinzip, “Increasing Returns”, ,,Lock-in*) die mit
einem strategischen und organisatorischen Management von Unternehmen zusammenhéngenden Prozesse
ebenfalls als Pfade auffassen. Sowohl die Strategie als auch die Organisation von Unternehmen sind nicht
vollkommen unabhéngig, sondern entstammen auch aus einem historischen Kontext, der durch friihere
Entscheidungen begrundet ist. Damit ist das Prinzip der Historizitat in diesen Féllen ebenfalls anwendbar.
Dementsprechend werden im Rahmen der Strategieprozessforschung Anschlusspunkte fir historisch
geprégte strategische Entscheidungsprozesse gesetzt, indem die der Strategiebildung vorlaufenden
organisatorischen Entscheidungen und gewachsenen organisatorischen Strukturen Berlcksichtigung

finden.**’

Auf Basis empirischer Studien wird u. a. darauf hingewiesen, dass die Strategiebildung auch der
organisatorischen Struktur folgen kann und dementsprechend durch organisatorische Entscheidungen
vorgepragt ist.® Nach Burgelmann wird Strategie zudem als ein Vektor aufgefasst, in dem strategische

Tréagheit ebenfalls eine entscheidende Rolle spielt."*

Getroffene strategische Entscheidungen pragen damit
den zukdiinftigen strategischen Entwicklungsverlauf.

Erganzend weisen kognitive Studien zur Strategiebildung darauf hin, dass mentale Schemata und
selbstreferentielle Orientierungsranmen mit Blick auf strategische und organisatorische Rigiditaten eine
groRe Bedeutung haben. Strategische Entscheidungen sind demnach wesentlich bestimmt u. a. durch
vorherrschende dominante Logik oder kollektives Wissen im Sinne vorherrschender Orientierungsmuster,
die sich in friheren Handlungssequenzen herausgebildet haben und die kognitive Analyse strategischer
Problemstellungen und der damit einhergehenden diskutierten Lésungsansatze pragen.

,Die Pfadbildung resultiert hier ... aus den in dem Unternehmen entwickelten und im Handeln immer wieder
reproduzierten  Strukturen  (Selektionsmuster, Relevanzregeln usw.), mit deren Hilfe die
Organisationsmitglieder die amorphe Welt interpretieren und ihre Realitat konstruieren.*'?°

Wie in den vorherigen Abschnitten im Kapitel 2.3 aufgezeigt, existieren auch bei Institutionen positive
Ruckkoppelungseffekte, die bei Verfestigungen im Fall eines ,,Lock-in“ in einer institutionellen
Pfadabhéngigkeit miinden konnen. Die in der Theorie der Pfadabhéngigkeit u. a. nach Arthur und David
zentralen aber theoretisch auch sehr strikten Annahmen der “Increasing Returns™ lassen sich geméaR einem
erweiterten Verstdndnis analog zu North und David auf Unternehmensebene im Rahmen strategischer und
organisatorischer Prozesse dementsprechend als positive Rickkoppelungen auffassen. Ein Vorteil dieser

erweiterten Sichtweise beruht u. a. darin, dass sich diese selbstverstarkenden Wirkungsmechanismen im

allgemeinen Theorie, Frankfurt am Main, Luhmann, N. (1995a): Funktionen und Folgen formaler Organisation, 4. Auflage,

Berlin), Strukturationstheorie (Giddens, A, (1984): The Constitution of Society), moderne Evolutions- und

Komplexitétstheorie (Kappelhoff, P. (2002): Komplexitatstheorie: Neues Paradigma fiir die Managementforschung? in:

Schreydgg, G./Conrad, P. (2002) [Hrsg.]: Managementforschung 12: Theorien des Management, Wiesbaden, S. 49-101).

Vgl. u. a. Burgelman, R. A. (1994): Fading memories: A process theory of strategic business exit in dynamic environments.

Administrative Science Quarterly, 39: S. 24-56.

118 Vgl. u. a. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003), a. a. O., S. 268 f.

s Vgl. Burgelman, R. A. (2002): Strategy as vector and inertia of coevolutionary Lock-in, in: Administrative Science
Quarterly 47, S. 325-357.
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Rahmen der Strategie- und Organisationsforschung nicht mehr allein und zwingend nutzentheoretisch
begrinden lassen missen. Dieses Vorgehen ermdglicht mit Blick auf die Entstehung von Strategie- und
Organisationsprozessen vielmehr die Beriicksichtigung beschrénkt rationaler Verhaltensweisen und die
pfaduntermauernde Wirkung mentaler Schemata.’** Insgesamt gilt, dass eine einmal festgelegte Strategie und
ihre Umsetzung allein schon aufgrund der langfristigen Ausrichtung ein inhdrentes Beharrungsvermdgen
aufweist. Treten zudem positive Ruckkoppelungseffekte auf, kann es dementsprechend auch aus einer
strategischen Sicht zu Beharrungstendenzen, Inflexibilitaten und Pfadabhangigkeiten kommen.'?

Robertson unterscheidet in diesem Zusammenhang die Ausgestaltung der prozesswirksamen historischen
Ereignisse und der Fluktuationen als Auswirkungen dieser sogenannten ,,small events*. Diese werden
entsprechend ihrer Parameterverdnderung nach Art (kleine vs. grolRe Parameterverdnderung), Ausmali
(ansteigender bzw. sinkender Parameterwert), Wirkungsrichtung (pfadkonsistente oder pfadveréndernde
Wirkung) und Wirkungszeitpunkt (sofortige vs. verzogerte Wirkung) unterschieden.'?®

Im Ergebnis flhrt dies dazu, dass sich ein Unternehmen zu einem spéateren Zeitpunkt inflexiblen und
ineffizienten strategischen Wettbewerbspositionen gegentbersieht, strategische Optionen im Markt nicht
mehr wahrnimmt oder wahrnehmen kann und Uber einen langen Zeitraum eine ineffiziente Strategie verfolgt.
Im Extremfall kann eine derartig ineffiziente Wettbewerbsposition mittel- bis langfristig auch zu
Branchenaustritten, Abwicklungen oder auch zu einem Konkurs des Unternehmens fiihren. Allein aus dieser
Brisanz heraus, ist ein fundiertes Verstandnis fiir pfadabhéngige Entwicklungsverlaufe im Rahmen des
strategischen Managements von Unternehmen von groRer Bedeutung.

Auf Basis der existierenden Forschungsansatze auf Unternehmensebene fiihren Schreydgg/Sydow/Koch vier
organisationstheoretische Kernbereiche und Prozesse an, die in ihrer Argumentationsweise einen sehr engen
theoretischen Bezug zur Theorie der Pfadabhdngigkeit aufweisen und potenziell auf organisations- und
managementrelevante Formen von Pfadabhéngigkeit hinweisen:***

» sozio-emotionale Prozesse: In diesem Kernbereich werden Verfestigungen auf die
Entwicklungsgeschichte und Dynamik von Emotionen wie u. a. organisatorische Loyalitét
zuruickgefuhrt.

e kognitive Prozesse: In diesem Kernbereich werden Verfestigungen auf Basis der
Selektionsnotwendigkeit als Voraussetzung der Wahrnehmung und Reflexion erklart, wobei sich im
Zeitablauf kognitive Muster herausbilden und sich in selbstverstarkenden Prozessen weiter
verfestigen.

» selbstreferentielle Rekursionsprozesse: In diesem Kernbereich werden Verfestigungen auf Basis

erfolgreicher Praktiken herausgebildet und verstarkt. Demnach verkdrpern Pfade in diesem

120 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 268, in Anlehnung an Lier, C. U. (1998): Kognition und
Strategie, Wiesbaden sowie Schwenk, C. R. (2002): Identity, learning, and decision making in changing organizations,
Westport/CT.

121 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 269.

122 Vgl. ebenda. S. 259.

128 Vgl. Robertson, K. (2007): a. a. O., S. 43 ff.
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Zusammenhang ein soziales, sich selbst verstarkendes Handlungsmuster, wobei nicht nur die
Prozesse sozialer Normierung und kollektiver Pragung eine Rolle spielen, sondern auch Prozesse der
faktischen Ressourcenallokation.

» ressourcenbasierte Prozesse: In Erganzung zu den bestehenden Erklérungsansatzen, die in der Regel
allein auf die Bedeutung von emotionalen, kognitiven und sozialen Prozessen fir die
Pfadabhangigkeit abstellen, weisen Schreydgg/Sydow/Koch im Sinne der origindren Theorie der
Pfadabh&ngigkeit darauf hin, dass zudem die ressourcenbasierten Prozesse eine entscheidende Rolle
fir die Entstehung und Verfestigung strategischer und organisatorischer Entwicklungsprozesse
haben kdnnen.

Analog dieser Unterscheidung stellt Tripsas die Entstehung von Pfadabhdngigkeit auf Unternehmensebene
im Uberblick dar, die vor allem ressourcenbasierte, kognitive und/oder emotionale Ursachen haben kann.*?®
Aus einer ressourcenorientierten Sichtweise werden in der Forschungsliteratur u. a. Verhaltensroutinen und
Prozeduren im Rahmen des Innovationsmanagement, die in organisatorischen Féhigkeiten kodifiziert sind
und bei Veranderung Persistenz aufweisen und zu suboptimalen Innovationen fiihren,*® die unzureichende
oder falsche Akquisition neuen Wissens und Prozeduren im Falle kompetenzgefédhrdender technologischer
Veranderungen,*?” der pragende Einfluss des externen Beziehungsnetzwerk und sozialer Verpflichtungen,*®
Rigiditaten in der Fertigungsstruktur,*?® fest verankerte organisatorische Informationsfilter und eingefahrene
Kommunikationsmuster vor allem bei etablierten Unternehmen® oder die Verdrdngung neuer und
innovativer Ideen bedingt durch etablierte Managementansétze wie u. a. Total Quality Management (TQM)
exemplarisch als Ursache einer ressourcenorientierten Pfadabhangigkeit angefiihrt.**

Insbesondere die von Leonard-Barton getroffene Feststellung, dass Kernkompetenzen auch die Gefahr von
Kernrigiditaten aufweisen, veranschaulicht die Gefahr, dass sich im Rahmen des strategischen Managements
von Unternehmen vormals erfolgreiche Erfolgsmuster und Kernkompetenzen derart stabilisieren kénnen,
dass sich diese im Zeitablauf in einem sich verédndernden Wettbewerbsumfeld als Wettbewerbsnachteil

herausstellen. In der Gesamtheit kann dies dazu flhren, dass sich vormalige Kernkompetenzen dann in

124 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 270; ebenso: Schicke, M. (2006): a. a. O., S. 72-73.

125 Vgl. Tripsas, M. (2008): Technology, Identity, and Inertia through the Lens of ‘The Digital Photography Company’,
Harvard Business School Working Paper, Boston, S. 1147-1161.

Val. Levinthal, D. A./March, J. G. (1993): The myopia of learning, in Strategic Management Journal J 14 (Special Issue),
S. 95-112.

Vgl. Tushman, M. L./Andersen, P. C. (1986): Technological discontinuities and organizational environments in:
Administrative Science Quarterly 31 (3), S. 349-465.

Vgl. Sull, D. N./Tedlow, R. S./Rosenblom, R. S. (1997): Managerial commitments and technological change in the US tire
industry, in: Industrial and Corporate change 6 (2), S. 461-501.

Vgl. Rosenblom, R. S. (2000): Leadership, capabilities and technological change - the transformation of NCR in the
electronic era, in: Strategic Management Journal 44 (6), S. 1083-1103.

Vgl. Henderson, R./Clark, K. B. (1990): Architectural Innovation - The reconfiguration of existing product technologies
and the failure of established firms, in: Administrative Science Quarterly 35 (1), S. 9-30.

Vgl. Benner, M. J./Tushman, M. L. (2002): Process management and technological innovation - a longitudinal study of the
photography and paint industries, in: Administrative Science Quarterly 47(4), S. 676-706; ebenso: Benner, M. J./Tushman,
M L. (2003): Exploitation, exploration, and process management: The productivity dilemma revisited, in: Academy of
Management Review 28(2), S. 238-256.
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129
130
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Kernrigiditaten verwandeln oder Kompetenzfallen verursachen, die die Entwicklung neuer Fahigkeiten
einengen oder ganzlich verhindern und dadurch eine strategische oder organisatorische Rigiditat
begriinden.*® Bei zunehmend volatilen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen begriindet zudem die Fahigkeit
der schnellen und erfolgreichen Veranderung von Unternehmen auf Basis ,,dynamischer Fahigkeiten* dabei
immer starker den strategischen Wettbewerbsvorteil von Unternehmen.™® In diesem Zusammenhang
verspricht der etablierte Ansatz der ,,Dynamic Capabilities* in Kombination mit der Theorie der
Pfadabhangigkeit eine wissenschaftlich fundierte Begriindung des Entstehens von Pfadabhéngigkeit aus
einer ressourcenorientierten Sichtweise.**

»We thus advance the argument that the competitive advantage of firms lies with its managerial and
organisational processes, shaped by its (specific) asset position and the paths available.*

Demnach entsteht ein Wettbewerbsvorteil im Sinne des strategischen Managements von Unternehmen in
jedem Fall als Kombination der Management- und Organisationsprozesse auf Basis der spezifischen
verflighbaren Unternehmensressourcen und den zur Verflgung stehenden Pfaden.

Auch die Darstellung des “Capability Lifecycle (CLC)* Ansatzes von Helfat/Peteraf bietet in Anbetracht der
negativen Auswirkungen, die Pfadabhangigkeit im Rahmen des Management von Unternehmen haben kann,
einen dynamischen ressourcenorientierten Erklarungsansatz fir erfolgreiche Strategien. Ausgehend von den
Koordinations- und Leistungseigenschaften von Routinen erkldren Helfat/Peteraf im Rahmen ihres
Konzepts, welche ,,Capabilities* einem Unternehmen im Zeitablauf durch Lernen, Adaption und aktive
Veranderung zur Verfuigung stehen und wieso im ldealfall profitable Wettbewerbspositionen erlangt werden
kdnnen und im Umkehrschluss in einem negativen Fall aber auch Pfadabhéngigkeiten und ,,Lock-in* Effekte
entstehen konnen. Hierbei betonen Helfat/Peteraf, dass eine einstmals erworbene Fahigkeit, auf der im
besten Fall der Wettbewerbsvorteil beruht, sich unter dynamischen Gesichtspunkten durch Neuschaffung,
Integration oder Rekonfiguration verandern muss, um diesen Wettbewerbsvorteil auch aufrecht zu erhalten.
Auf Basis von ,,Selection Events* werden hierbei teils bewusst teils unbewusst Entscheidungen getroffen,
wie die Fahigkeit weiterentwickelt werden sollen (,,Retirement®, ,,Retrenchment®, ,,Replication®,
..Renewal*, ,,Redeployment*, ,,Recombination*). Der CLC Ansatz bietet dadurch Ansétze fir die Erklarung
der Herausbildung von Fahigkeiten von Unternehmen im Zeitablauf.™®® In einem ebenfalls
ressourcenorientierten Ansatz stellt Grinewald im Rahmen einer dynamischen ressourcenbasierten Analyse
auf die Pfadabhangigkeit in der Unternehmensentwicklung ab.**®

Aus einer kognitiven Sichtweise heraus spielen wie u. a. durch North und Ackermann anhand der

selbstverstarkenden Rickkoppelungseffekte in Form ,,mentaler Modelle** im Detail ausgefihrt kognitive

132 Vgl. Leonard-Barton, D. (1992), a. a. O., S. 111-126; Levitt, B./March, J. G. (1988): Organizational Learning, in: Annual
Review of Sociology 14, S. 319-340.

138 Vgl. Teece, D./Pisano, G./Shuen, A. (1997): a. a. O., S. 509-533; Schreydgg, G./Noss, C. (1995): Organisatorischer Wandel
- von der Organisationsentwicklung zur lernenden Organisation, in: Die Betriebswirtschaft 55, S. 169-185.

1s4 Vgl. Teece, D. J./Pisano, G./Shuen, A. (1997): a. a. O., S. 509-533.

135 Vgl. Helfat C. E./Peteraf, M. (2003): a. a. O., S. 997-1011.

156 Vgl. Griinewald. S. (2007): a. a. O., S. 1-4 und 26 ff.
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Handlungs- und Entscheidungsmuster als Ursache institutioneller Inflexibilitdt eine entscheidende
Rolle.”®” Weitere kognitiv bedingte Ursachen fiir strategische Pfadabhangigkeit von Unternehmen ergeben
sich unter anderem aus der falschen Interpretation neuer Technologien als Bedrohung, die in Investition in
bereits etablierte Technologien miindet und die bestehende Routinen weiter verfestigt.™®® Der zu

9

optimistische Glaube an die Fungibilitat der eigenen internen Ressourcen'® und letztlich vor allem die

falsche und (berholte Anwendung tradierter Geschaftsmodelle trotz erfolgreicher Entwicklung neuer
Fertigkeiten werden ergénzend als mégliche Ursachen einer kognitiv bedingten Pfadabhéngigkeit genannt.'*
Dietrich weist im Rahmen seiner Analyse unternehmensorganisatorischer Entwicklungsprozesse dariiber
hinaus darauf hin, dass gerade strategische Pfade unter dem Einfluss des Entscheidungs- und Handlungs- und
Entscheidungsspielraums des Managements stehen und deswegen diese interne Gruppe in Unternehmen
einer genauen Analyse bedarf, wenn man potentielle Ineffizienzen und ,,Lock-in* Effekte besser verstehen
mochte.*** Roedenbeck geht zudem der Fragestellung nach individuellen Pfaden im Management und deren
Uberwindung nach, die auf der Mikroebene der Akteure in Institutionen ablaufen.'*> Erganzend weist
Dievernich nach, auf Basis welcher Ursachen Fihrungsinstrumente zur Entscheidungs- und
Innovationsunfahigkeit des Managements betragen kénnen und so eine Pfadabhangigkeit im Management
verursachen.'®

Aus einer emotionalen Sichtweise liegen Ursachen fir eine emotional bedingte Pfadabhéngigkeit u. a. darin,
dass sich im Zeitablauf ein zu starker emotional gepréagter Managementfokus auf etablierte Kundengruppen
zu Lasten neuer Markte oder Segmente herausbildet, der zu ineffizienten Wettbewerbspositionen fur das
Unternehmen fiihrt, weil innovative Produkte und Markte ggfs. nicht hinreichend adressiert werden.***

Wenn man die strategische Unternehmenssicht zudem um die Branchensicht erweitert, ergeben sich
ebenfalls sehr interessante und vielversprechende neue Ansétze bzgl. der Erkl&rung einer strategischen und
organisatorischen Pfadabhéngigkeit von Unternehmen. Erganzend spielt der unternehmensspezifische
Kontext gegebenenfalls eine Rolle, in welcher Art und Weise selbstverstarkende Mechanismen und die
Entstehung von Pfadabhangigkeit begiinstigt oder verhindert werden kann.**®> Hakansson und Lundgren u. a.

erweitern dementsprechend die Theorie der Pfadabhangigkeit um die Perspektive der Einbettung von

187 Vgl. North, D. C. (1990); a. a. O.; ebenso: Ackermann, R. (2001): a. a. O., Ackerman, R. (2003): a. a. O.; siehe auch

Kapitel 2.3.1.

Val. Analyse der Auswirkungen des Internets auf die Inhalte in Zeitschriften Gilbert, C. (2005): Unbundling the Structure

of Inertia - Resource versus Routine rigidity, in: Academy of Management Journal 48(5), S. 741-763.

Vgl. Danneels, E. (2008): Trying to become a different type of company: dynamic capability at Smith Corona. Working

Paper.

Vgl. Tripsas, M./Gavetti, G. (2000): Capabilities, Cognition, and Inertia: Evidence from Digital Imaging in: Strategic

Management Journal J. 21, S. 1147-1161.

Vgl. Dietrich, M. (1997): Strategic Lock-in as Human Issue - the role of professional orientation, in: Magnusson, S.

J.IOttoson, J. (1997) [Hrsg.]: Evolutionary economics and path dependence, Brookfield, S. 168-185.

Vgl. Roedenbeck, M. (2008): Individuelle Pfade im Management - Modellentwicklung und Ansitze zur Uberwindung von

Pfaden, Wiesbaden.

143 Vgl. Dievernich, F. E. P. (2007): a. a. O., S. 9 ff.

144 Vgl. Christensen, C. M./Bower, J. L. (1996): Customer power, strategic investment, and the failure of leading firms, in:
Strategic Management Journal 17, S. 197-218; ergénzend: Danneels, E. (2003): Tight-Loose coupling with customers: The
enactment of customer orientation, in: Strategic Management Journal 24, S. 559-576; Ocasio, W. (1997): Towards an
attention-based view of the firm, in: Strategic Management Journal 18, S. 187-206.
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Unternehmen in industrielle Netzwerke. Vor allem die beteiligten Akteure, eingebundene Ressourcen
und die Aktivitatsmuster und Interdependenzen zwischen dem Unternehmen und seinen Netzwerkpartnern
bestimmen unter Umstédnden den spezifischen Grad der Pfadabhdngigkeit des Unternehmens im Zeitablauf.
lhrer Meinung nach kann ein strategischer Pfad dabei inhaltlich entweder nach seiner strukturellen oder
prozessualen Natur unterschieden werden. Den Pfad als eine feste Struktur im Sinne eines Regelsystems als
Produkt einer kollektiven Vergangenheit zu verstehen, weist auf die eingespielte aber restriktive Mdglichkeit
der Unternehmen hin, bestimmte Handlungen nach einem festen Muster ablaufen zu lassen. Den Pfad
dagegen als Prozess zu interpretieren deutet auf den individuellen Charakter unternehmerischer
Entwicklungs- und Entfaltungsprozesse mitsamt den damit verbundenen vielfaltigen Mdglichkeiten hin.
Gerade aus einem strategischen Entwicklungsprozess heraus sind auch die Wechselwirkungen zwischen den
rivalisierenden Unternehmen und den relevanten Branchenteilnehmern im Sinne einer Einbettung von
Unternehmen in deren industrielle Netzwerke von Interesse.'*® Dieser Gedanke kommt vor allem dann zu
Tragen, wenn es darum geht das ,,Kreuzen von Pfaden* und die anschlieBende Entwicklung von Pfaden
innerhalb des unternehmerischen Handlungsbereiches besser zu verstehen.'*’ Heffernan hat auf Basis von
Studien zudem bestimmte Verhaltensregeln im Wettbewerb - wie insbesondere “rule following behaviour” -
als kausale Erklarungsvariable fiir Ineffizienzen auf Branchen- und Unternehmensebene identifiziert.**®
Aus einer integrierten Branchen- und Unternehmensperspektive heraus ist zudem auch die Verkniipfung der
Theorie der Pfadabhangigkeit mit den konstituierenden Mechanismen der positiven Riickkoppelungen, die
endogen im Unternehmen wirken, und der Analyse von Branchenstrukturen mit samt der wirksamen
Triebkréfte des Wettbewerbs, die exogen auf das Unternehmen wirken, in Anlehnung an die
Branchenstrukturanalyse der Wettbewerbskrafte nach Porter ein moglicher Ansatz. Allerdings muss in einem
pfadorientierten Ansatz eine Branchenstrukturanalyse dann mit Blick auf die strategische Positionierung und
die Strategieentwicklung des Unternehmens aus einem dynamischen Blickwinkel im Zeitraum betrachtet
werden und darf nicht allein auf einen einzelnen statischen Zeitpunkt abstellen. Da zudem oft graduelle
Unterschiede des Ausmales der Wirkungsweise der Triebkrafte der Branche auf die unterschiedlichen
Branchenteilnehmer existieren, lassen sich hier ggfs. Interdependenzen zwischen Branchen- und
Unternehmenssicht und unter Umstdnden auch ein gradueller Unterschied der pfadabhdngigen

Entwicklungsverlaufe von Wettbewerbsunternehmen derselben Branche ausmachen.'*®

145 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 701.

148 Vgl. Hakansson, H./Lundgren, A. (1997): Paths in time and space - path dependence in industrial networks, in: Magnusson,
S. J./Ottoson, J. (1997) [Hrsg.]: Evolutionary economics and path dependence, Brookfield, S. 119-137 sowie Domke, S.
(2005): Pfadabhangigkeit nationaler Muster von industriellen Beziehungen und Unternehmensstrategien am Beispiel des
circulus virtuosus der diversifizierten Qualitatsproduktion, Norderstedt.

il Vgl. Hakansson, H./Lundgren, A. (1997): a. a. O., S. 119-137.

148 Vgl. Heffernan, G. (2003): Path dependence, behavioural rules, and the role of entrepreneurship in economic change - the
case of the Automobile Industry, in: The Review of Austrian Economics, 16:1, S. 45-62.

18 Vgl. Porter, M. E. (1996): What is strategy? ; in: Harvard Business Review 6, Boston; urspriinglich: Porter, M. E. (1999):
Wetthewerbsvorteile. 5. Auflage, Frankfurt/Main; ebenso: Porter, M. E. (1997): Wettbewerbsstrategie, 9. Auflage,
Frankfurt/Main.
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Insgesamt kristallisieren sich auf Basis der vorliegenden wissenschaftlichen Forschungsergebnisse
schwerpunktmaBig zwei Hauptursachen im Rahmen der Analyse des Entstehens von strategischer und
organisatorischer Trégheit heraus: die spezifische Kombination kognitiver Bedingungen und
Einflussfaktoren innerhalb des Managements von Unternehmen (,,cognition*) und strategische und
organisatorische Fahigkeiten von Unternehmen (,,capabilities*) werden als zentrale Ursachen fur Trégheit
identifiziert."

Die Auspragungen der spezifischen Féahigkeiten als Ursache strategischer und organisatorischer Tréagheit, die
einem Unternehmen zur Verfligung stehen und den Handlungs- und Entscheidungsspielraum des
Unternehmens entscheidend mitdefinieren, ist in der Praxis vielféltiger Natur, welches durch eine Vielzahl
von Studien empirisch und theoretisch belegt ist."! Das breite Anwendungsspektrum der empirischen und
theoretischen Ansétze und Studien macht aber auch deutlich, dass es seitens der Pfadabhangigkeitstheorie
zahlreiche parallele Ansétze zu bestehenden Stabilisierungstheorien gibt. Schreydgg/Sydow/Koch weisen in
diesem Zusammenhang zurecht darauf hin, dass die Starke der Theorie der Pfadabhangigkeit vor allem darin
liegt, auf Basis ihrer pfadkonstituierenden Elemente eine eindeutige Differenz zu bestehenden
Erklarungsansétzen strategischer und organisatorischer Inflexibilitat aufzeigen zu kénnen.* Dabei ist eine
zentrale Fragestellung nicht nur warum, sondern vor allem wie Unternehmen ihre strategische und
organisatorische Flexibilitat im Zeitablauf einbiRen. Wenn Pfadabhéngigkeit mehr als ein reines Synonym
fur Rigiditat oder Inflexibilitat sein soll, dann bedarf es eines theoretischen Erklarungsmodells, welches die
Bedingungen und auch die Dynamik unter denen eine Organisation pfadabhangig werden kann eingehender
beleuchtet. Als wissenschaftlicher Erklarungsansatz strategischer und unternehmensorganisatorischer
Entwicklungsprozesse bietet daher das 3-Phasen Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit von
Schreydgg/Sydow/Koch neue und interessante Ansatze sowie Perspektiven zur Erklarung strategischer und
organisatorischer Tréagheit, zumal sich das Modell von den alternativen Theorien und Konzepten wie u. a.
»Imprinting“, ,,Escalating Commitment”, ,,Commitment/Sunk Cost“, ,Structural Intertia*“,,Reactive
Sequences* sowie ,,Institutionalizing** exakt abgegrenzt.'>?

Im Fokus des folgenden Kapitels 2.4.1 steht daher die Darstellung des 3-Phasen Modells der Theorie der

Pfadabhangigkeit, welches als theoretischen Erklarungsmodell im Rahmen der empirischen Untersuchung

150 Vgl. exemplarisch u. a. Analyse des strategischen und organisatorischen Entwicklungsverlauf vor dem Hintergrund eines

raschen technologischen Wandels am Fallbeispiel Polaroid in: Tripsas, M./Gavetti, G, (2000): a. a. O., S. 1147-1161.
Neben den beiden Komponenten ,Capabilities“ und ,,Cognition* als Erklarungsansatzen fir strategische und
organisatorische Tragheit existieren weitere Erklarungsansétze fur institutionelle Inflexibilitdt wie u. a. der Einfluss von
Macht, das Gefangenendilemma und das Problem kollektiver Entscheidungsprozesse; vgl. dazu exemplarisch Ackermann,
R. (2003): a. a. O., S. 232-235.; ebenso: Ackermann, R. (2001): a. a. O.; dariiber hinaus Grabher, G. (1993): The weakness
of strong ties - the Lock-in of regional development in the Ruhr area; in: Grabher, G. (1993) [Hrsg.]: The embedded firm.
On the socioeconomics of industrial networks, London/New York, S. 253-277; Pettigrew, A. M. (1973): The politics of
organisational decision making, London.

151 Ein aktueller Uberblick, auf den im Folgenden nochmals referenziert wird, findet sich in: Tripsas, M. (2008): a. a. O.

152 Vgl. u. a. Teece, D. J./Pisano, G./Shuen, A. (1997): a. a. O., S. 509-533; Kritik in Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003):
a.a.0,S. 271
158 Fiir eine detaillierte Beschreibung siehe Schreydgg, G./Sydow, J./ Koch, J. (2009): a. a. O., S. 696 ff.
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der vermuteten strategischen und organisatorischen  Rigiditdten in  der deutschen
Druckmaschinenhersteller am Fallbeispiel der HDM sowie manroland und KBA im 4. Kapitel eine
Anwendung findet."**
Da im Rahmen der Fallstudienarbeit anhand der vermuteten Pfadabhéngigkeit im Fall der HDM zudem auch
die Chancen einer Pfadoffnung bzw. Pfadbrechung diskutiert werden sollen, im Fall der KBA vermutlich
Elemente der Aspekte des Entrepreneurship im Sinne einer Pfadkreation und im Fall der manroland auch ein
tieferes Verstandnis fir einen beobachteten Pfadabbruch wichtig ist wird im Kapitel 2.4.2 in Form eines
kurzen Uberblicks auch auf die wesentlichen Aspekte der Pfadbrechung, Pfadkreation sowie
Pfadkonstitution eingegangen.*®

2.4.1. Das 3-Phasen Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit

Schreydgg/Sydow/Koch integrieren in ihrem Ansatz der organisatorischen Pfadabhéngigkeit die
grundlegenden Uberlegungen bzgl. der Entstehung institutioneller Inflexibilitat in Anlehnung an die
Forschungen u. a. von North, Ackermann sowie Pierson.'*® Gleichzeitig entwickeln Schreydgg/Sydow/Koch
auf Basis eines dynamischen Phasenansatzes das Pfadverstdndnis auf der Organisationsebene wesentlich
weiter, um die Bedingungen und die Dynamik des Entstehens von Pfadabhéngigkeit und ,,Lock-in*
Situationen besser zu erklaren:™’

,.IT we want path dependence to provide more than a synonym for persistence, then we need a theoretical
framework clarifying the notion and helping us better understand the conditions and dynamics under which
organizations become path dependent.”

Damit schlieRt das 3-Phasen Model eine theoretische Liicke in den bisherigen Studien zur Pfadabhéngigkeit,
die weder die Persistenz von Organisationen noch die Logik und Dynamik interner organisatorischer
Prozesse, die zu einem ,,Lock-in* flhren, in den Untersuchungsmittelpunkt gestellt haben.

Das Modell der organisatorischen Pfadabhangigkeit von Unternehmen basiert hierbei auf einem
theoretischen Verstandnis, welches Pfadabhangigkeit nicht allein als die formale und logische Uberpriifung
durch den Nachweis der Existenz von veralteten Routinen, kognitiven Rigiditaten oder struktureller Tragheit
.158

begreift, sondern Pfadabhé&ngigkeit selbst als einen Prozess versteht:

,,.Path dependence, however, is supposed to mean more than the mere existence of timeworn routines,
cognitive rigidities, or structural inertia. It is, first of all, a process.*

Insgesamt berticksichtigt dieses prozessuale Pfadverstandnis ebenfalls den zentralen ,,History Matters*
Ansatz, wonach  Entscheidungen der  Vergangenheit den  zukinftigen  Handlungs- und

Entscheidungsspielraum eines Unternehmens beeinflussen und aktuelle Entscheidungen dementsprechend

154 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O. sowie Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O.; ebenso
Schreydgg, G./Sydow. J. (2010) [Hrsg.]: a. a. O., S. 9 1.

155 Vgl. hierzu im Detail die empirischen Forschungsergebnisse im 4. Kapitel.

156 Siehe dazu im Detail Kapitel 2.3.

w7 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 689-690.

158 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Kach, J. (2009): a. a. O., S. 689 ff., ebenso: Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a.
0., S. 271 ff.
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historisch vorgepragt sind.™ Im Mittelpunkt stehen aus einer strategischen und organisatorischen
Managementsicht dabei vor allem die getroffenen und noch zu treffenden Entscheidungen auf
Unternehmensebene, wobei dieser Ansatz gleichzeitig aber auch auf die spezifischen Konstellationen
inklusive der pfadkonstituierenden Merkmale wie u. a. Persistenz, Selbstverstarkung und ,,Lock-in*
Situationen fokussiert, die in der klassischen Entscheidungstheorie bis dato keine Beriicksichtigung finden.*®
Eine zentrale Rolle spielen erneut die wesentlichen Eigenschaften pfadabhéngiger Prozesse nach Arthur:
Nichtvorhersagbarkeit, Nonergodizitat, Inflexibilitdit sowie Ineffizienz. Aus einer dynamischen
Unternehmens- und  Managementsicht  heraus, sind diese  Eigenschaften  pfadabhangiger
Entwicklungsverldufe tbertragen auf den Lebenszyklus von Unternehmen in den unterschiedlichen Episoden
des Unternehmens jedoch unterschiedlich stark ausgepragt. So ist u. a. der Ergebnisverlauf fiir ein
Unternehmen in den Anfangsjahren tendenziell nicht vorhersagbar, die VVorhersagbarkeit nimmt aber mit der
spezifischen Ausgestaltung des unternehmerischen Handlungsverlaufs in der Regel zu.
Dabei gilt jedoch von Anfang an, dass der Prozessverlauf nicht determiniert ist, sondern durch Kontingenz
gekennzeichnet ist, d. h. von Anfang an existieren mehrere multiple Gleichgewichte. Die Inflexibilitat, die
sich aus einer Einschrankung der vorhandenen Handlungsoptionen des Unternehmens ergibt, nimmt auf
Basis der durchgefiihrten Entscheidungen erst zu einem spéteren Zeitpunkt im Verlauf der organisatorischen
Entwicklung des Unternehmens zu. Gleichermallen ergibt sich durch die positiv wirkenden
Rickkoppelungseffekte, die urspriinglich eine ausschlieBlich positive Wirkung aufweisen, erst im Zeitablauf
ein negativer Effekt mit einer einschrdnkenden ineffizienten Wirkungsweise im Vergleich zu
Referenzzusténden, die aus einer Unternehmenssicht anzustreben wéren, aber nunmehr nicht mehr realisiert

werden konnen. %!

Phase | Phase Il Phase llI
E E3 I |
e TG K gk %
Elg FEE IR * B ko3 x
s W v
% 20 * * . *" * .‘*o
BEE aal ak gl '\§ PR
558 5 i s E ok RESE
-ggg - %k % sk * . ‘.* * "'ﬂ"* ;
. A Ol
w
=5 * % %k * ** * X * % %k
T | T
Critical Juncture Lock-in
% Optionen
..o Sich herauskristallisierender Pfad
Bandbreite verfligbarer Optionen

Abbildung 3: Drei-Phasenmodell Theorie der Pfadabhéngigkeit, in: Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J.
(2009): a. a. O, S. 692

159 Vgl. aufbauend auf Teece, D. J./Pisano, G./Shuen, A. (1997): a. a. O., S. 522. ,bygones are rarely bygones®, zitiert in

Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 690.
160 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 690.
161 Vgl. ebenda, S. 691 ff.
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Das Modell der organisatorischen Pfadabhéngigkeit nach Schreydgg/Sydow/Koch unterscheidet
insgesamt drei aufeinander folgende Phasen (vgl. Abbildung 3), innerhalb derer sich der Handlungs- und
Entscheidungsspielraum des Managements im Zeitablauf verdndert und sich sukzessive auf Basis der
getroffenen Entscheidungen der organisatorische Pfad des Unternehmens herauskristallisiert und verfestigt.
Im Folgenden werden die Spezifika dieser drei Phasen mit Blick auf die Bedingungen und die Dynamik der
Entstehung und Verfestigung von organisatorischer Pfadabhéngigkeit dargestellt.*®*

24.1.1. Phase I: Entscheidungsselektivitat

In der Phase der Entscheidungsselektivitat (Phase 1) besteht aus Unternehmenssicht theoretisch ein nahezu
unbeschrankter - kontingenter - Handlungs- und Entscheidungsspielraum, d. h. eine Vielzahl von
Handlungsalternativen und strategischer Optionen steht aus Managementsicht im Rahmen der zu treffenden
Entscheidungen zur Verfiigung. Allerdings ist ein vollstdndig kontingenter Handlungs- und
Entscheidungsspielraum in Anlehnung an Arthur und David vor allem dann gegeben, wenn z. B. die
Pfadverlaufe technologischer Entwicklungsprozesse im Falle von neuen Technologien analysiert werden. In
der unternehmerischen Praxis ist auBer im Fall einer Unternehmensneugrindung aus einer historischen
Unternehmenssicht der pfadabhéngige Prozess in dieser Phase bereits vorgeprégt, da z. B. das
unternehmerische Erbe in Form der bis dato erworbenen Regeln und der Unternehmenskultur oder der
Unternehmensgriinder einen spezifischen Einfluss auf das Entscheidungsverhalten ausuben. David spricht in
diesem Zusammenhang davon, dass ,,Unternehmen Tréger der Geschichte sind.*®® GleichermaRen
argumentieren Teece et al., dass die in der Vergangenheit getatigten Investitionen sowie das Repertoire der
Routinen im Sinne der ,,Geschichte des Unternehmens* das zukiinftige Handeln einschranken.’®* GemaR
diesem Verstandnis spielt die Historizitat des organisatorischen Kontextes nicht nur fallweise sondern
grundsétzlich eine Rolle. Allerdings ist trotz dieser institutionellen Vorpragung keinesfalls von einer
deterministischen  Sichtweise auszugehen. Der Handlungs- und Entscheidungsspielraum  aus
Unternehmenssicht ist weder vollstdndig determiniert noch vollstandig offen, vielmehr beruht das
Verstandnis der Entscheidungsselektivitat in dieser Phase auf einem historisch vorgepréagten aber immer
noch kontingenten Handlungs- und Entscheidungsspielraum. In Abbildung 3 wird diese historische
Vorpragung durch den grauen Schatten angedeutet, der eine immer noch ausreichend grof3e Bandbreite zur
Verfugung stehender Handlungs- und Entscheidungsoptionen umfasst.

Die Entscheidungen, die im Rahmen technologisch gepréagter und pfadabhangiger Entwicklungsverldufe am
Anfang getroffen werden, bezeichnet Arthur als die sogenannten ,,Small Events*, sprich kleine Ereignisse,'®

162 Vgl. ebenda, S. 692.
163 Vgl. dazu im einzelnen David, P. (1994): a. a. O., S. 205 ff. sowie: Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S.
693.

1e4 Vgl. Teece, D. J./Pisano, G./Shuen, A. (1997), a. a. O., S. 522 f. “A firm’s previous investments and its repertoire of

routines (its “history”) constraint its future behaviour.”
165 Vgl. Arthur, W. B. (1994a): a. a. O., S. 14.
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wobei die erste Entscheidung rein zufillig getroffen wird.*®® Aus einer Unternehmenssicht spielt
allerdings der Einfluss des Managements in dieser Phase noch eine entscheidende Rolle. Institutionen sind
soziale Systeme und nur in den seltensten Féllen sind die initialen Entscheidungen mit dem Charakter von
»omall Events vergleichbar. In den meisten Fallen werden im Rahmen der Analyse organisatorischer
pfadabhangiger Entwicklungsverléufe ,,Big Events* oder rational bewusst herbeigefiihrte Strategien den
Anstof fiir den nachfolgenden Entwicklungsprozess geben.*®’
Insgesamt gehen mit den getroffenen Entscheidungen nachgelagerte Konsequenzen fiir die weitere
Entwicklung des Unternehmens einher, weswegen diese Entscheidungspunkte auch als Bifurkationspunkte
aufgefasst werden konnen, aus denen sich im weiteren Verlauf kumuliert ein organisatorischer Pfad
entwickeln kann. Allerdings gilt auch in diesem Zusammenhang wieder, dass diese nachgelagerten
Entwicklungsverlaufe keiner linearen und kausalen Determiniertheit unterliegen und zudem das Ergebnis
dieser Entscheidungen und der nachgelagerten Konsequenzen ex ante nicht vorhersagbar ist. Das Ergebnis
dieser Handlungen ist unbekannt, solange sich noch kein Prozess herauskristallisiert hat.'®®

2.4.1.2. Phase I1: Positive Rickkoppelungen

Den Ubergang zur Phase der positiven Riickkoppelungen (Phase 2) bildet ein sog. ,,Critical Juncture®. Dies
ist der Zeitpunkt, in dem zum ersten Mal ein kritisches Ereignis positive Riickkoppelungseffekte im Rahmen
des strategischen und organisatorischen Entwicklungsverlaufs des Unternehmens auslost, die den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum aus Managementsicht zundchst vorteilhaft fokussieren aber
zeitgleich auch zunehmend begrenzen.*®®
Die Phase der positiven Rickkoppelungen ist dabei gekennzeichnet durch die graduelle Entstehung des
organisatorischen Pfads und die zunehmend spirbare und sichtbare Wirkungsweise eines Handlungs- und
Entscheidungsmusters, welches bis dahin - zundchst oftmals unbewusst - bestimmte Handlungen und
Entscheidungen favorisiert und dadurch dieses Muster nun im Zeitablauf zunehmend reproduziert.™
Die seitens Arthur unterstellten “Increasing Returns” werden als Mechanismus der positiven
Rickkoppelungseffekte, wie in den vorherigen Abschnitten erldutert, urspringlich aus einer
nutzenorientierten Sichtweise heraus begriffen. Mit Blick auf die Ubertragung der Pfadidee auf
organisatorische Entwicklungsverlaufe ist diese nutzentheoretische Sichtweise allerdings zu restriktiv und
wird zudem nicht den zu beobachtenden Faktoren und Ursachen sich selbstverstarkender Mechanismen bei

Unternehmen wie u. a. emotionalen Reaktionen, kognitiven Verzerrungen oder politischen Prozessen
171

gerecht.
166 Vgl. David, P. (1985): a. a. O., S. 332 ff.
167 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 692. ebenso: David, P. (2006): Path dependence - a foundational

concept for historical social science, in: Cliometrica 1, S. 108 f; Bassanini, A. P./Dosi, G. (2001): a. a. O., S. 41 ff., u. a.
spielten diese ,,big* events und bewuf3t verabschiedete Strategien in der Einfilhrung des VHS Systems eine Rolle; siehe
dazu: Cusumano, M. A./Mylonadis, Y./Rosenbloom, R. S. (1992), S. 51 ff.

18 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Kach, J. (2009): a. a. O., S. 692-693.
169 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 271 ff.
1o Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 693 ff.
m Vgl. ebenda. S. 694.
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Schrey6gg/Sydow/Koch setzen demnach die Existenz von positiven Rickkoppelungen als
Pfadnachweis zwar voraus, wobei diese ,,moglicherweise aber keinesfalls zwingend in Form von
“Increasing Returns” auftreten missen.“*’? Vielmehr filhren Sie eine Bandbreite unterschiedlicher
Mechanismen selbstverstarkender Prozesse bei Unternehmen und Technologien an, die einen unterschiedlich
gelagerten Fokus haben kénnen (vgl. Abbildung 4).'° Dabei gilt, dass sich die positiven
Ruckkoppelungseffekte bei Unternehmen oder Technologien sowohl durch einen dieser Mechanismen

begriinden lassen als auch in Form einer Kombination verschiedener Mechanismen vorliegen kénnen.*™

Mechanismus Kontext Fokus

selbstverstarkender Prozesse

Economies of Scale und Economies Technologie / Produkt Kosten
of Scope
Direkte und indirekte Netzwerk Technologie / Produkt Nutzen

Externalitaten

Lerneffekte Technologie / Produkt Fahigkeiten / Kompetenzen / Qualitat
Institutionen

Koordinationseffekte Institutionen Interaktion
Komplementaritatseffekte Institutionen “Connectivity” / Interdependenz
Adaptive Erwartungen Institutionen Praferenzen

(Erwartungserwartungen)

Abbildung 4: Selbstverstarkende Mechanismen bei Unternehmen und Technologien, in: Schreydgg,
G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 262

Mit Blick auf Institutionen stellen Schreydgg/Sydow/vor allem die Bedeutung der Koordinations-,
Komplementaritats-, Lerneffekte sowie die Rolle adaptiver Erwartungen heraus.'”> Bezugspunkt sind hierbei
nicht die selbstverstarkenden Mechanismen, die die Nachfrage nach Produkten oder Technologien
beeinflussen, sondern die Kostenvorteile der Interaktionspartner innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens.'™

Im Kontext von Produkten und Technologien weisen GroRenvorteile (Economies of Scale) und
Verbundvorteile (Economies of Scope) in der Regel einen vorwiegenden Kostenfokus auf und liegen u. a.
dann vor, wenn mit steigender Ausbringungsmenge die Stuckkosten degressiv fallen oder die Produktion
oder der Absatz eines Produkts im Verbund kostenginstiger ist. GroRRenvorteile liegen dementsprechend aus
Unternehmenssicht u. a. bei Vorhandensein optimierter gréRenbedingter Produktions- und Absatzmengen

vor. Verbundvorteile entstehen u. a. dann, wenn Produkte im Verbund effizienter hergestellt und vertrieben

172 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 272.

17 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 262 dartber hinaus: Koch, J. (2007): Strategic paths and media
management. A path dependency analysis of the German newspaper market of high quality journalism, paper submitted at
31. Workshop der Kommission Organisation, 1./2. Mdrz 2007, Miinchen; sowie: Sydow, J. et al (2005): Organizational
paths - path dependency and beyond, paper presented at the 21 EGOC colloquium 2005, Berlin.

174 Vgl. u. a. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 262 f.

17 Vgl. Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 698; aufbauend auf Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 225 ff.
sowie Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 97 ff.

176 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 262.
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werden konnen. Dies ist u. a. in prozessorientierten Industrien im Rahmen der Kuppelproduktion oder
im Fall von Vertriebsvorteilen und Cross-Selling Mdglichkeiten von Produkten und Dienstleistungen der
Fall wie z. B. der Verkauf einer Hardware und des anschiefRenden Services im Verbund.
Direkte und indirekte Netzwerkexternalitdten steigern den Nutzen eines Produkts oder einer Technologie
indem ein Produkt oder eine Technologie umso attraktiver wird, desto mehr sie nachgefragt wird (direkte
Netzwerkexternalitaten) oder indem eine Kompatibilitdt zwischen einzelnen Produkten oder Technologien
entsteht (indirekte Netzwerkexternalitaten).
Lerneffekte entstehen u. a. im Rahmen der Entwicklung von Technologien, der Produktion und Herstellung
von Produkten oder innerhalb einer Institution, indem Fahigkeiten, Kompetenzen und Qualitatsniveaus
kontinuierlichen verbessert und vertieft werden.
Im Falle von Koordinationseffekten filhren kostengunstige Handlungs- und Entscheidungsprozesse im
Rahmen der Interaktion der Akteure einer Institution zu einer Regel oder einem Regelsystem, welche sich im
Zeitablauf zunehmend verfestigen und sich auf Unternehmensebene im Extremfall als organisatorischer Pfad
letztlich verriegeln kdnnen. Dieser Effekt entsteht, wenn die Interaktion zwischen Akteuren in der Institution
umso effizienter wird, je mehr Akteure diese Verhaltensregel befolgen da ihr Verhalten regelbasiert erfolgt
und deswegen antizipiert werden kann, so dass entsprechende Reaktionen im Vorfeld abgewogen werden
kdnnen.
Mit Blick auf die durchzufiihrende Fallstudie wurde im Sinne einer Referenz friiherer Forschungen vor dem
Hintergrund der Theorie der Pfadabhéngigkeit Koordinationseffekte als Mechanismus positiver
Rickkoppelungen u. a. bei Tripsas/Gavetti im Rahmen der Dokumentation der Polaroid Fallstudie
nachgewiesen, indem die Schwierigkeiten der Refokussierung der F&E Prioritdten Polaroids auf Basis der
etablierten regelbasierten Handlungs- und Entscheidungsmuster analysiert und ausgewertet wurden.'”’
Im Falle der Komplementaritat fiihrt die verbesserte Interdependenz von unterschiedlichen Regeln innerhalb
des komplexen Regelsystems zu sich selbstverstirkenden Prozessen, die auf Unternehmensebene ebenfalls in
einen sich zunehmend verriegelnden Pfad minden konnen. Dieser Effekt entsteht beispielsweise durch
Synergieeffekte der angewendeten Ressourcen, Regeln oder Praktiken wie u. a. im Bereich Marketing und
Forschung & Entwicklung, die sich zu einer Kernkompetenz herausbilden kdnnen, so dass die Kombination
dieser Aktivitaten aus Unternehmenssicht einen Mehrwert oder Wettbewerbsvorteil begriindet.'”® Aus Sicht
der Akteure ist die Verknlipfung von Regeln und Praktiken bedingt durch Erzielung von Synergieeffekten
oder gleichermaBen auch bedingt durch die Vermeidung von Misfitkosten derart vorteilhaft, dass dieses
Handlungs- und Entscheidungsmuster zunehmend dominant wird und sich fest in der Tiefenstruktur des
Unternehmens verankert. Im Extremfall resultiert aus dieser Verfestigung letztlich eine organisatorische
Pfadabhangigkeit. Mit Blick auf friihere Forschungen wurde u. a. durch Piore/Sabel im Rahmen der Analyse

der ,,Ford Philosophie* nachgewiesen, dass diese durch ein komplementares Regelsystem bestehend aus

w Vgl. Tripsas, M./Gavetti, G. (2000): a. a. O., S. 1147-1161.
178 Vgl. Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 699; ebenso: Hamel, G./Prahalad, C. (1990): The Core
Competence of the Corporation, in: Harvard Business Review May-June 1990, S. 79-91.
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spezifischen Human Resources Prozessen, Massenproduktion und eine hierarchische
Aufbauorganisation mit stark ausgepréagter Kontrolle gekennzeichnet ist, welches als institutioneller Cluster
im Zeitablauf pfadabhangig geworden ist.*"
Adaptive Erwartungen stellen vor allem auf die interaktive Bildung von individuellen Pré&ferenzen der
Akteure ab. In der Theorie der Pfadabhangigkeit sind diese im Gegensatz zur neoklassischen Theorie nicht
starr und fixiert, sondern konnen sich im Zeitablauf abhé&ngig von den Erwartungen anderer Akteure
verdndern. So richtet sich z. B. die Attraktivitat eines Produkts oder einer Technologie nach der Erwartung
der Praferenz potentieller Kéufer. Je starker die Erwartung, dass viele Kunden dieses Produkt kaufen werden,
desto hoher ist demnach die Attraktivitdt. Ursachlich hierbei sind u. a. der Wunsch der einzelnen Akteure,
sich einer sozialen Gruppe zugehorig fuhlen zu kdnnen oder schlichtweg einen vorteilhaften insgesamt
akzeptierten Standpunkt zu vertreten. Da die Ké&ufer, Nutzer oder soziale Akteure in der Regel unter
Unsicherheit ihre Wahl eines Produktes, einer Technologie oder einer institutionellen Regel treffen mussen,
fiihlen sie sich durch die Tatsache bestétigt, dass ein Grofteil der anderen Kéufer oder Akteure, ebenfalls
diese Wahl getroffen hat. Bedingt durch diese selbstverstarkende Dynamik ist es daher sehr wahrscheinlich,
dass eine dominante Ldsungsvariante entsteht, die Uberwiegend préferiert wird.
In Anlehnung an diese Ursachen und mit Blick auf Unternehmen hat Szulanski den Wirkungsmechanismus
adaptiver Erwartungen im Rahmen der informellen Diffusion sog. ,,Best Practices* untersucht. Demnach
werden ,,Best Practices* seitens der Akteure in Organisationen vor allem dann genutzt, wenn erwartet
werden kann, dass die anderen Akteure dies gleichermalien préferieren. Dahinter steckt der geheime Wunsch
der einzelnen Akteure, letztlich zu den ,,Gewinnern* dieser angewendeten ,,Best Practices* zu geht)ren.180
Ein derartiges Verhalten institutioneller Akteure wird zudem noch verstarkt, wenn einzelne Akteure
befurchten missen ihre Legitimitat einzubuRen, wenn sie nicht ebenfalls die herrschende Meinung vertreten
und als AuRenseiter gelten wollen. Ebenso wurde im Rahmen der wissenschaftlichen Forschung aufgezeigt,
dass sich bedingt durch ein dominantes organisatorisches Design eine ,,sich selbstverstarkende Spirale* in
Gang setzen kann, die auf Erwartungserwartungen basiert.**
Dariiber hinaus ist mit Blick auf die Ubertragung der Pfadidee auf Unternehmen ebenfalls von Bedeutung,
dass organisatorische Entscheidungsprozesse entgegen der - u. a. seitens Arthur - unterstellten
Entscheidungsprozesse bei Technologien mit nur einem Entscheidungstrager in einem breiteren
organisatorischen Kontext stattfinden, der durch versteckte Annahmen, Status- und Hierarchiedenken sowie

organisatorische Praktiken gekennzeichnet ist. In diesem Kontext bewegt und informiert sich auch der

1o Vgl. Piore, J. F./Sabel, C. F. (1984): Second industrial divide: possibilities for prosperity, New York, zitiert in: Sydow,

J.ISchreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 699.

Val. Szulanski, G. (1996): Exploring internal stickiness: impediments to the transfer of best practices within the firm.

Strategic Management Journal, 17, S. 27-43; zitiert in: Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 700; ebenso:

Szulanski, G. (2003): Sticky knowledge - barriers to knowing in the firm, London.

181 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 700; Schreydgg/Sydow/Koch beziehen sich auf die Theorie X,
McGregor, D. (1960): The human side of enterprise, New York, als Beispiel fur die Entstehung eines dominanten sich
selbsterfiillenden prophezeiten organisatorischen Desigh und die Forschungen autopoetischer Systeme nach Luhmann, N.
(1995b): Social Systems, Stanford CA, im Fall der Erwartungserwartungen.
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jeweilige  Entscheidungstrdger, wodurch selbstverstandlich auch die  Entwicklung sich
selbstverstarkender Mechanismen in Gang gesetzt werden kann.*®
Mit Blick auf Institutionen spielen adaptive Erwartungen daher vor allem als verstarkende Mechanismen
anderer sich selbstverstarkender Wirkungsmechanismen eine groBe Rolle fir die Herausbildung sich
verriegelnder organisatorischer Prozessverlaufe und Pfade.'®
Insgesamt lassen sich Effekte der positiven Riickkoppelungen allgemein dadurch veranschaulichen, dass die
Zunahme einer bestimmten Variablen zu einer weiteren Steigerung dieser Variablen fiihrt. Nach
Schreydgg/Sydow/Koch handelt es sich bei positiven Rickkoppelungen ,,um sich selbst verstarkende Effekte
mit spiralférmiger Dynamik, die schlieRlich zu einer Verriegelung fiihren.“*®* Spezifisch bedeutet dies, dass
die positiven Rickkoppelungen aus Unternehmenssicht zu einem spulrbar und messbaren Vorteil fihren,
wobei die wiederholten Bemuhungen, diesen Vorteil erneut zu erlangen sich in einer musterhaften Dynamik
kumulieren konnen. Damit kann unter Umstdnden eine sich wiederholende zunehmend dominante
Handlungs- und Entscheidungslogik entstehen. Vor allem im Fall von hohen Investitionen und hohen
Fixkosten wird der gesamte Entwicklungsverlauf des Unternehmens zunehmend irreversibler.
Ein abweichendes Entscheidungsverhalten durch das Management ist in dieser Phase allerdings immer noch
maoglich. Alle Entscheidungsprozesse sind weiterhin kontingent und nonergodisch. Es existieren aus
Unternehmens- und Managementsicht damit weiterhin ausreichend Wahlmoglichkeiten, so dass das
Entscheidungsverhalten keineswegs deterministisch verlauft. Allerdings wird ein Abweichen vom sich
herauskristallisierenden Pfad im Zeitablauf durch die positiven Rickkoppelungseffekte, die damit
einhergehenden Verfestigungen des strategischen und organisatorischen Pfads auf Unternehmensebene und
die insgesamt anfallenden Wechselkosten im Rahmen strategischer Verénderungen im weiteren Pfadverlauf
zunehmend unwahrscheinlicher.*®

24.1.3. Phase I11: Lock-in und Pfadabh&ngigkeit

Die Phase der Pfadabhangigkeit (Phase 3) ist durch die weitere Verringerung des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums gekennzeichnet. Der Ubergang zu dieser Phase wird vor allem durch das Auftreten
eines sog. ,,Lock-in** offensichtlich.
Die weitere Verfolgung des vormals - unbewusst oder bewusst wahrgenommenen - positiven strategischen
und organisatorischen Pfads auf Unternehmensebene fuhrt nun in eine strategische und organisatorische
Pfadabhéngigkeit, die faktisch nur noch einen sehr eingeschrankten Handlungs- und Entscheidungsspielraum
fur das Management zuldsst. In extremster Form steht gar keine Handlungsalternative mehr fur das
Unternehmen zur Verfligung, da sich das Handlungs- und Entscheidungsmuster derart verfestigt hat, so dass
es einen dominanten und deterministischen Charakter aufweist und rational sinnvolle Alternativen nicht

mehr wahrgenommen werden kdénnen.

182 Vgl. ebenda, S. 694.
183 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 263.
184 Vgl. ebenda, S. 262.
185 Vgl. Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J. (2009); a. a. O., S. 694.
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Der ,,Lock-in*“ kann dabei kognitive, emotionale, sozio-kulturelle oder ressourcenbasierte Ursachen
haben, wobei diese Ursachen entweder einzeln oder aber auch in einer Kombination dieser unterschiedlichen
Dimensionen vorliegen kénnen.'® Die Wirkungsweise des ,,Lock-in““ auf Unternehmensebene interpretieren
Schreydgg/Sydow/Koch in diesem Zusammenhang als eine ,unsichtbare tief verankerte Struktur®, die im
Rahmen der Auslibung organisatorischer Prozesse - auf Ebene des sichtbaren Aktivitatenlevels - nur noch
sehr begrenzt Variationen zulasst:

,.While the underlying path structure is fixed, its replicative practice is subject to some variation.*'*’

Die handelnden Akteure interpretieren in dieser Phase den Pfad und das damit einhergehende fest verankerte
organisatorische Handlungs- und Entscheidungsmuster im Sinne eines ,wissenden Agenten. Im Zuge
dessen nehmen die Akteure die organisatorischen und strategischen Beharrungstendenzen u. a. in Form eines
Innovations- und Reformstaus, als Kostenremanenz oder in Form einer zunehmenden Unprofitabilitat des
Kerngeschafts als beobachtbare Symptome dieses ineffizienten verriegelten Entwicklungsverlaufs auf
Unternehmensebene entweder sofort oder mit zeitlicher Verzdgerung wahr.

David beschreibt diese ,,Lock-in* Situation mit Blick auf institutionelle Pfadabhéngigkeit, indem er darauf
abstellt, dass ein System in eine ,,Trapping Region* eintritt, die dieses in der Nahe eines lokalen oder
globalen Gleichgewichtszustandes gefangen hélt:

.- 1he entry of a system into a trapping region - the basin of attraction that surrounds a locally (or globally)
stable equilibrium. When a dynamic economic system enters such a region, it cannot escape except through
the intervention of some external force, or shock, that alters its configuration or transforms the underlying
structural relationships among the agents.””*®

Aus einer strategischen Sicht liegt potentielle Ineffizienz bereits auch dann vor, wenn die aktuell verfiigbaren
Handlungsoptionen des Managements keine langfristig und nachhaltig ausgelegte Wettbewerbsposition flr
das Unternehmen mehr ermdglichen. GleichermaBen liegt eine potentielle Ineffizienz auf
Unternehmensebene vor, wenn neue, effizientere LOsungsalternativen Uber einen langeren Zeitraum
verhindert werden oder sich trotz eines sehr dynamischen Umfelds, welches neue Lésungswege und -
alternativen voraussetzt, auf Unternehmensebene keine adéquaten Losungsalternativen herleiten lassen, da
das Unternehmen darin versagt, sich an diese veranderten internen oder externen Umstinde anzupassen.'®
Gerade hierin begrindet sich die Relevanz eines genauen Verstandnisses der Theorie der Pfadabhangigkeit
aus Managementsicht, welches sich nicht allein auf eine Uberpriifung der formalen Eigenschaften und
Bedingungen pfadabhéngiger Prozessverldufe beschranken darf, sondern vor allem die Identifikation und
Analyse ineffizienter oder zumindest potentiell ineffizienter Unternehmenssituationen berlicksichtigen sollte,
die den gegenwartigen und zukinftigen Handlungs- und Entscheidungsspielraums des Unternehmens

begrenzen. Zusammengefasst definieren Schreydgg/Sydow/Koch organisatorische Pfadabhangigkeit als

186 Vgl. ebenda, S. 694.

187 Vgl. ebenda, S. 695.

188 Vgl. David, P. (2000b): a. a. O., S. 10.

189 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009); a. a. O., S. 695 f.
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einen sozialen Prozess aus einer dynamischen Sichtweise auf Basis des zugrundeliegenden
Entscheidungs- und Handlungsmusters:

,,1he proposed theory conceptualizes an organisational path as a tapering social process. Starting (Phase 1)
with contingency, a critical event (decision, accident, etc.) favors a solution leading unpredictably to a
critical juncture. If it triggers a regime of positive, self-reinforcing feedback, this solution progressively gain
dominance (Phase II). This pattern is likely to become persistently reproduced and to crowd out alternative
solutions to an extent that it gets locked in (Phase Ill) and is accompanied by immediate of future
inefficiency. In short, organizational path dependence can be defined as a rigidified, potentially inefficient

action pattern built up by the unintended consequences of former decisions and positive feedback

processes.

Demnach ist fur das Vorhandensein von organisatorischer Pfadabhéngigkeit ein rigides, tendenziell
ineffizientes Handlungs- und Entscheidungsmuster ausschlaggebend, welches sich nicht intendiert auf Basis
positiver Ruckkoppelungseffekte vormaliger Entscheidungen herauskristallisiert und verfestigt hat.

2.4.2. Pfadbrechung, Pfadkreation und Pfadkonstitution
Wenn ein Unternehmen die Zukunft erfolgreich gestalten will, muss es seine bisherige Geschichte inklusive
der Erfahrungspunkte und getroffenen Entscheidungen genau verstehen und sich auch der potentiellen
Ursachen im Fall einer Pfadabhéngigkeit bewusst werden. Pfadabhangigkeit kann vor diesem Hintergrund
sowohl negativ im Sinne einer potentieller Ineffizienz aber auch positiv im Sinne einer Ausgangsbasis in
Form von Investitionen der Vergangenheit, die einen reichen Schatz an Erfahrungen und Erkenntnissen
generiert haben, verstanden werden.***
Obgleich mit dem Pfadabhéngigkeitstheorem eine lang anhaltende Stabilisierung von Technologien oder
Institutionen assoziiert wird, sind auch pfadabhdngige Entwicklungen teils anféllig fur fundamentalen
Wandel. Nach Beyer kann je nach dem zugrundeliegenden Stabilisierungsmechanismus eine
unterschiedliche Anfalligkeit fiir fundamentalen Wandel angenommen werden.'*?

“Ein auf increasing returns beruhender Pfad kann tendenziell an ein Ende gelangen, wenn der (erwartete)
Vorteil des Pfadwechsels groR ist, wenn die Transaktionskosten des Ubergangs klein sind oder als klein
eingestuft werden und wenn sich negative adaptive Erwartungen ausbilden, welche die selbstverstérkende
Wirkung aufheben oder diesen Effekt gar umkehren. Die anderen Stabilitats- beziehungsweise
Reproduktionsgrinde  von  Pfadabhangigkeit sind  ebenfalls anféallig fur  fundamentalen
Wandel...Komplementaritaten kdnnen ihre Stabilisierungsfahigkeit demnach auch sukzessive verlieren...Die
im sozialwissenschaftlichen Diskussionskontext in die Pfadabhéngigkeitsdebatte eingefiihrten macht-,
funktions- und legitimationsbasierten Stabilitatsgriinde werden von den Autoren zumeist so verstanden, dass
fundamentale Anderungen ohnedies nicht ausgeschlossen sind. An neuen kritischen Entscheidungspunkten
ist eine weitere Verzweigung oder die Auflésung von Pfaden jeweils méglich.”™

Entsprechend dieser Grundaussage hat u. a. Alexander mit Blick auf die Ubertragung des
Pfadabhéngigkeitstheorems auf Institutionen und dem zentralen Gedanken der “Increasing Returns”

angemerkt, dass Akteure Institutionen keinesfalls als verfestigt begreifen, sondern standig auf Anderungen

190 Vgl. ebenda, S. 696.
1o Vgl. Hakansson, H./Lundgren, A. (1997): a. a. O., S. 119-137.
102 Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 27 ff. So stellt Beyer u. a. auch unterschiedliche Markt- und Wettbewerbskonstellationen

und Modellierungen des Basis Polya-Urnen Modells dar, die nicht zwangsweise zu einem Lock-in filhren (increasing
returns und Nutzen abweichender Akteure, networking externalities bedingt durch bewusste Wahlentscheidungen und
variablen adaptiven Erwartungen, Marktverdrangungswettbewerbe bei gleichzeitig kritischer Masse).

1o8 Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 31.
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drédngen und Revisionen einklagen. Die allgemeine Rede von Pfadabhangigkeit von Institutionen ware
nach Alexander demnach tberzogen und es musste ,,jeweils genau untersucht werden, ob die Bedingungen
fiir die untersuchende Institution gegeben sind.*'%*
Gleichermalen weist Leipold darauf hin, dass die “Increasing Returns” Bedingung nur bei selbstbindenden
und selbsttragenden Institutionen erfillt ist, denn sobald Individuen auch Vorteile aus der Nonkonformitat
von Regeln oder gar der Regelmissachtung ziehen konnen, kann von “Increasing Returns nur
eingeschrankt die Rede sein.*®
In den grundlegenden Uberlegungen und Konzepten institutioneller Inflexibilitat von North spielen zudem
Transaktionskosten eines potentiellen Pfadwechsels bereits eine Rolle. Sind diese absolut niedrig und
kalkulierbar kdnnen diese von kollektiven Akteuren ggfs. aufgebracht werden, um einen Pfadwechsel
herbeizufuhren. Zudem konnen sich diese Transaktionskosten des institutionellen Wandels auch im
Zeitablauf andern, insofern sind selbst in der auf graduellen Wandel ausgerichteten Theorie von North auch
dynamische Umbriiche nach langer historischer Kontinuitat denkbar. Abschliefend hat Pierson auf die
Mdglichkeit der Beendigung pfadabhéngiger Entwicklungsverlaufe infolge ausbleibender Selbstverstarkung
oder aufgrund von Gegenreaktionen als plausible Maglichkeit verwiesen.'*
Kein Pfad ist demnach flr die Ewigkeit festgeschrieben und Pfadabhangigkeit ist damit nicht per se ein
endgultiges Unternehmensschicksal. Allerdings ist es durchaus méglich, dass Pfadabhéngigkeit Uber einen
langeren Zeitraum auftritt. Aus diesem Blickwinkel heraus betrachtet stellt das Phdnomen Pfadabhangigkeit
durchaus ein akutes Managementproblem dar und begriindet, bedingt durch die weitreichenden
Konsequenzen auf Unternehmensebene, im Rahmen des strategischen Managements und der
organisatorischen Entscheidungsprozesse von Unternehmen einen Aspekt von héchster Prioritat.”’
Vor dem Hintergrund einer ex-ante und ex-post Betrachtung des unternehmensspezifischen
Entwicklungspfads und der Analyse von strategischen und organisatorischen Pfaden stellen u. a.
Garud/Karnge und Schrey6gg/Sydow/Koch weitere Uberlegungen zur Brechung und der Schaffung von
Pfaden an und betonen damit den aktiven Gestaltungsspielraum von Unternehmen durch das Management.'*®
Aus einer strategischen Managementsicht, die auf einem Verstandnis aktiv handelnder strategischer Akteure
aufbaut und nicht auf die eigenstdndige Beendigung oder Veranderung von Pfaden vertraut, ist zudem eine
reine Pfaddiagnose mit dem Ergebnis der Feststellung einer Pfadabhéngigkeit und ihrer potentiellen
Ursachen nicht ausreichend. Vielmehr geht das Bewusstsein des Entstehens und des Vorhandenseins von

,.Lock-in* Situationen einher mit der unmittelbaren Frage, inwieweit organisatorische Pfade verandert oder

104 Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 30 f.; ebenso: Alexander, G. (2001): Institutions, Path Dependence, and Democratic
Consilidation, in: Journal of Theoretical Politics 13:3, S. 249-270.

Vgl. Leipold, H. (1996): Zur Pfadabhangigkeit der institutionellen Entwicklung. Erklarungsansatze des Wandels von
Ordnungen; in: Cassel, D. (1996) [Hrsg.]: Entstehung und Wettbewerb von Systemen, Berlin, S. 93-121; ebenso: Beyer, J.
(2006): a. a. O., S. 30.
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106 Vgl. Beyer, J (2006): a. a. O., S. 31.

107 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 701 f.

108 Vgl. Garud, R./Karnge, P. (2001) [Hrsg.]: Path dependence and creation, Mawah/USA und London/UK, S. 1-18,
Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003), a. a. O., S. 257 ff.; ebenso: Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S.
701 ff.
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aufgeldst werden kénnen.'*® Nach der Auffassung von Beyer gilt, dass ein unternehmensspezifischer
Ansatz der Pfadbrechung fiir das Management gefunden werden kann und umsetzbar ist:

,die Rede vom Lock-in von pfadabhangigen Entwicklungen ist nicht mehr als eine Metapher fur die
anhaltende Wirkung eines Stabilisierungsmechanismus, wobei beachtet werden sollte, dass Akteure jeweils
einen Schliissel finden konnen, um das Schloss wieder aufzuschlieRen.“?%

Dementsprechend finden sich in der aktuellen Pfadforschung auch erweiterte Ansatze, die sich mit der
Auflosung von Pfaden, der Pfadbrechung oder sogar mit einer bewusst intendierten Pfadkreation befassen.
Allerdings muss in diesem Zusammenhang bereits kritisch angemerkt werden, dass ein bewusster Versuch
der Pfadbrechung auf Unternehmensebene insofern bereits ein interner Widerspruch ist, da ein Unternehmen
und das Handlungs- und Entscheidungsverhalten seiner Akteure durch die zunehmende Herrschaft eines
dominanten Regimes im Zeitablauf pfadabhangig geworden sind und nun eben diese identischen Akteure
den Versuch einer Pfadbrechung unternehmen. Es sind daher sehr spezifische Konstellationen notwendig wie
u. a. eine exogene reflektierende Sichtweise handelnder Akteure, die auBerhalb des dominanten Regimes
agieren, um eine potentielle Pfadbrechung wirksam und erfolgreich umzusetzen.®*

Zudem ist die Erforschung der Pfadkreation im Vergleich zur Erforschung von Pfadabhéngigkeit abgesehen
von den grundlegenden Arbeiten zur Pfadkreation von Garud/Karnge in Anlehnung an die Schumpetersche

Idee der kreativen Zerstérung®*

oder der Abgrenzung von Pfadkreation und Pfadabhangigkeit im Sinne eines
graduellen  Verstdndnisses der  Entstehung von  Pfadabhangigkeit im  Zeitablauf  nach
Sydow/Windeler/Méllering®® noch nicht im gleichen MaRe wissenschaftlich fundiert worden.

In den folgenden beiden Abschnitten wird ausgehend von diesen kritischen Vorabbemerkungen auf die
grundlegenden Gedanken der Pfadbrechung bzw. Pfadkreation im Uberblick niher eingegangen.

24.2.1. Pfadbrechung

Pfadbrechung muss ihrer exogenen und endogenen Natur gemafR voneinander abgegrenzt werden. Aus
exogener Sicht kdnnen Schocks, Katastrophen oder Krisen ein gesamtes wirtschaftliches System auf
Branchen- und Unternehmensebene selbstverstandlich derart erschittern, dass eine Organisation von dem bis
dahin verfolgten Pfad abgebracht wird.®®* Diese exogene Betrachtungsweise des Pfadbruchs steht im
Rahmen dieser Arbeit allerdings nicht im Mittelpunkt. Gleichzeitig sind diejenigen endogenen eher
zufélligen Entwicklungen revolutiondrer oder evolutiondrer Natur, die ebenfalls zu einem Pfadabbruch

fihren konnen, ebenfalls von dieser Betrachtung ausgeschlossen.?®

109 Vgl. Schreyégg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 273.

200 Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 39.

201 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 702.

202 Vgl. vor allem Garud, R./Karnge, P. (2001): a. a. O., S. 1-38; Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 281 ff;
ebenso: Schumpeter, J. (1961): Die Theorie der ékonomischen Entwicklung, Berlin.

208 Vgl. Sydow, J./Windeler, A./Méllering, G. (2004): a. a. O., S. 3-4.

204 Vgl. Beyer, J. (2006): a. a. O., S. 118.

205 Vgl. Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 701. Als Beispiele endogen eher zufillig oder emergent

verlaufender Pfadbriiche werden hier u. a. die unvollstdndige Sozialisation von Organisationsmitgliedern genannt siehe
dazu Tolbert, P. S. (1988): Institutional sources of organizational culture in major law firms, in: Zucker, L. G. (1988)
[Hrsg.]: Institutional Patterns and organizations, S. 101-113, Cambridge. Desweiteren wird die Neuproduktentwicklung der
Mikroprozessoren am Fallbeispiel Intel durch Burgelmann und Grove als Beispiel einer emergenten pfadbrechenden
Entwicklung interpretiert. Siehe dazu: Burgelman, R. A. (1994): a. a. O., S. 24-56; ebenso: Burgelman, R. A./Grove, A. S.
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Im Fokus stehen dagegen diejenigen endogenen Prozesse, in denen Akteure bewusst und eigenstandig
handeln, um einen vormals entstandenen Pfad auf Unternehmensebene zu brechen.
Fir die handelnden Akteure ist es in ,,Lock-in“ Situationen keinesfalls einfach, den etablierten
organisatorischen Pfad des Unternehmens zu brechen. ,,Lock-in* Situationen kennzeichnen sich vor allem
durch verriegelte Prozesse und ein dominant wirkendes und sich auch weiterhin selbstverstarkendes
Handlungs- und Entscheidungsmuster, welches auch die Akteure selbst beeinflusst.”®® Daher lassen sich
,,Lock-in* Situationen auf Unternehmensebene aus eigener Kraft intern nur schwer oder extern nur durch
massive Verdnderungen und einen extrem hohen Ressourceneinsatz verandern. Denn ist eine Institution erst
einmal einem bestimmten Pfad verhaftet, so kann dieser in der Regel nur durch ein erfolgreiches de-lockin
(,,Lock-in-break**) wieder verlassen werden, beispielsweise durch einen systemischen Eingriff von auen.?”’
Ackermann verweist mit Bezug auf Wilkins/Patterson in Erganzung auf die Tatsache, dass der Wunsch der
Verénderung einer Organisation u. a. auch bedingt durch kulturelle Barrieren in der Praxis auf heftigen
Widerstand stof3t und daher nicht immer alle Verdnderungsoptionen umgesetzt werden kénnen:

“Individuals desiring to change their organisations probably ought to consider the fact that sometimes they
simply can’t get there from here.”?%®

Schreydgg/Sydow/Koch werfen mit Blick auf eine potentielle Pfadbrechung zudem die generelle Frage auf,
unter welchen Bedingungen von einer erfolgreichen Pfadbrechung gesprochen werden kann. So ist zu
uberpriifen, ob Pfadbrechung eine Aufldsung des pfadbegriindenden Handlungs- und Entscheidungsmusters,
eine Wiederherstellung der Entscheidungsselektivitat, den Wechsel hin zu tiberlegenen Wahlalternativen und
eine Verbreiterung des Handlungskorridors voraussetzt, wobei gleichzeitig gilt, dass sich diese Merkmale
einer potentiellen Pfadbrechung nicht gegenseitig ausschlieBen und auch in Kombination auftreten kénnen.
Vor diesem Hintergrund definieren die Autoren Pfadbrechung mithilfe einer Minimumbedingung, die
einerseits die Wiederherstellung einer Wahlsituation und andererseits auch die echte Verbesserung der zur
Verfligung stehenden Wahlalternativen im Vergleich zur ,,Lock-in* Situation erfullen muss.
Schreydgg/Sydow/Koch unterscheiden dadurch eine Pfad6ffnung von einer wirklichen Pfadbrechung. 2

Fur eine potentielle Pfadbrechung setzen Schrey6gg/Sydow/Koch vor allem bei der Logik und der Dynamik
der selbstverstarkenden Mechanismen und der erfolgreichen Durchbrechung dieser positiven
Rickkoppelungen an. Dabei ist es erforderlich, die zugrundeliegende Wirkungsweise dieses
selbstverstarkenden Mechanismus und dessen Treiber genau zu verstehen und Kritisch zu reflektieren. Eine
reine Feststellung oder Diagnose, dass ein Unternehmen pfadabhéngig geworden ist, reicht in diesem

Zusammenhang nicht aus. Mit Blick auf die fast selbstverstandlich gewordene und in der Praxis u. a. durch

(1996): Strategic dissonance. California Management Review, 38(2): S. 8-25 sowie: Burgelman, R. A. (2002): a. a. O., S.

325-357.

206 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 694 f.

207 Vgl. Lehmann-Waffenschmidt, M./Reichel, M. (2000): Kontingenz, Pfadabhéngigkeit und Lock-in als
handlungsbeeinflussende Faktoren der Unternehmenspolitik, in: Beschorner, T./Pfriem, R. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 337-
376.

208 Vgl. Wilkins, A. L./Patterson, K. J. (1985): You can’t get there from here: what will make culture-change projects fail, in:

Kilmann, R. H./Saxton, M. J./Serpa, R. (1985) [Hrsg.]: Gaining control of the corporate culture, San Francisco, S. 262-291.
209 Vgl. Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 703.
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,.Blind Spots* und ,,Scheuklappen* verborgene Handlungs- und Entscheidungspraktik ist fiir eine
Pfaddiagnose vor allem eine kritische Distanz der handelnden Akteure erforderlich, die mit einem
Perspektivenwechsel von einer handelnden Sicht in eine beobachtende Sicht verbunden sein muss, um einen
Zugang zur der verschlossenen Dynamik zu schaffen. Erméglicht wird eine Pfaddiagnose in der Praxis u. a.
gestutzt durch theoretisches Wissen aber auch praktische Erfahrungen und Féhigkeiten, die diese verdeckten
Mechanismen offenlegen konnen. Hierin begrundet sich der oftmals notwendige zusétzliche interne und
externe Aufwand und spezielle Ressourceneinsatz und die Anwendung bestimmter Hilfsmittel und
Techniken, die sich in der Regel nicht nur auf eine rein sachlich rationale sondern auch politische und
emotionale Analyse der verdeckten Ursachen und Wirkungszusammenhénge erstrecken.?*

Ackermann setzt vor einem potentiell erfolgreichen Pfadbruch ebenfalls eine eindeutige Identifikation der
positiven Ruckkoppelungen im Rahmen einer Pfaddiagnose voraus, wobei die genaue Diagnose der Ursache
institutioneller Pfadabhangigkeit wichtige Implikationen auf die durchzufiihrenden Reformbemdiihungen
hat.?* In der Praxis wird die Pfaddiagnose oftmals dadurch erschwert, dass in der Regel mehrere positive
Ruckkoppelungseffekte in Kombination den selbstverstarkenden Mechanismus in seiner Gesamtheit
begriinden. Demnach resultieren Inflexibilitdt und Pfadabhéngigkeiten praktisch jeder Institution aus einer
Kombination der verschiedenen Arten der positiven Rickkoppelungen in einem unterschiedlichen
Mischverhaltnis.?*?

Schéacke hat mit Blick auf diese Problematik ein umfassendes und dynamisch orientiertes Vorgehen zur
Identifikation von potentiellen Pfadabhéngigkeiten in Unternehmen entwickelt, welches neben der Erfassung
der strategischen Entscheidungen der Vergangenheit und des Strategiebildungsprozesses, eine Erfassung der
Unternehmenskultur, Netzwerkanalysen zur Erfassung der Struktur des Unternehmens, Analyse der
Ressourcen und ihrer zeitlichen Entwicklung auf Investitionseffekte sowie eine genaue Analyse der
Partialnetze auf Koordinations-, Lern-, Macht- und Komplementaritatseffekte vorsieht.

Mit Blick auf den auf der Diagnose aufsetzenden Versuch der Brechung von Pfadabhangigkeit auf
Unternehmensebene hat Ackermann zudem Reformansétze einzelner Regeln sowie Reformansétze von
Regelsystemen unterschieden. Problematisch ist hierbei, dass auch bei der Entstehung einzelner Regeln
Evolutionsversagen mdglich ist, jedoch dadurch nicht automatisch gefolgert werden kann, dass das ganze
Regelsystem inflexibel ist?** Dadurch wird die Schwierigkeit der erfolgreichen Regelreform als
Voraussetzung der Pfadbrechung offensichtlich, da Institutionen sehr komplexe Gebilde mit einem
weitreichenden Regelsystem sind, welches sich selbst historisch entwickelt hat. Ackermann schlagt in
diesem Zusammenhang vor, eine Regelreform - wenn machbar - auf einzelne Regeln zu beschranken, um

eine erfolgreiche Pfadbrechung zu betreiben.

210 Vgl. ebenda, S. 702 ff.

211 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 248 ff.
212 Vgl. ebenda, S. 248 ff.

23 Vgl. Schicke, M. (2006): a. a. O., S. 341 ff.
214 Vgl. Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 178.
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“Komplexe Systeme von Regeln entwickeln sich historisch, und sie sind pfadabhéngig in diesem Sinn.
Wollen wir dagegen Evolutionsversagen oder Lock-in diagnostizieren - in dem Sinn, dass institutionelle
Inflexibilitat vorliegt und mit der Implikation der Reformnotwendigkeit -, dann ist es sinnvoll, dass wir uns,
nach Méglichkeit, nur auf einzelne Regeln oder Institutionen beziehen.”#*

Die Mdglichkeit einer erfolgreichen Pfadbrechung richtet sich dabei insgesamt vor allem nach der
Umkehrbarkeit des pfadabhéngigen Prozesses und der Art der zu brechenden selbstverstarkenden
Mechanismen. Mit Blick auf eine Regelreform von institutioneller Pfadabhangigkeit, die auf
Koordinationseffekten (Typ 1 Inflexibilitat) und damit der inflexiblen Praferenz der Akteure fur eine inferiore
Regel beruht, argumentiert Ackermann aufbauend auf Vanberg/Buchanan,?'® dass derartige Regelreformen
dann erfolgreich greifen, wenn die Praferenz einer inferioren Regel und das Problem unterschiedlicher
Ansichten (iber die Funktionseigenschaften alternativer Regeln und der Ubergang von der etablierten
Konvention zu einer besseren durch kritischen Dialog angegangen werden. Gleichzeitig sollten
divergierende Interessen durch die Unsicherheit dartiber abgemildert werden, wie sich eine Regel auf den
Einzelnen auswirkt. Somit setzt ein Pfadbruch in diesem Fall bei einer Interessens- und einer
Theoriekomponente an.**’

Im Fall der Regelreform von institutioneller Pfadabhangigkeit, die auf Komplementaritatseffekten (Typ 2
Inflexibilitat) und damit auf der wechselseitigen Selbstverstarkung institutioneller Regeln beruht, die zu
Inflexibilitdt, Evolutionsversagen oder letztlich Pfadabhangigkeit gefihrt hat, liegt eine besondere
Problematik darin, dass es in der Regel nicht ausreicht die Regel in einer Institution allein zu reformieren
ohne die komplementdren Beziehungen zu anderen Institutionen zu bericksichtigen. Vor diesem
Hintergrund diskutiert Ackermann zwei alternative Managementansatze, die sich entweder auf die Reform
einzelner Regeln bei gleichzeitiger Hypothesenbildung bzgl. deren Auswirkungen im Regelumfeld fokussiert
oder eine Reform derjenigen Regeln anstrebt, die als Biindel reformiert werden missen, um einen
erfolgreichen Pfadbruch zu erzielen. In beiden Féllen kommt neben der Interessenskomponente vor allem der
Theoriekomponente eine grof3e Bedeutung zu, da der Komplementaritatseffekt nur auf der Grundlage einer
Theorie Uber die Funktionseigenschaft der betreffenden Regeln und Institutionen beurteilt werden kann.
Darlber hinaus ist eine profunde Kenntnis der faktisch operierenden Institution unerlésslich, um potentielle
Ansatzpunkte fiir eine erfolgreiche Regelreform ausfindig zu machen.”®

Eine gezielte Regelreform und ein erfolgreich durchgefiihrter Pfadbruch im Falle institutioneller
Pfadabhéngigkeit, die auf der selbstverstarkenden Wirkung von bestimmten Denkgewohnheiten bzw.
mentaler Modelle beruht (Typ 3 Inflexibilitat), ist bedingt durch die Tatsache, dass Denkgewohnheiten bzw.
mentale Modelle selbst pfadabhé&ngig sind, komplex. Aus Sicht der Beteiligten ist bereits eine Pfaddiagnose

schwierig, da die bestehenden Regeln aufgrund der normativen Implikationen dieser Modelle auch dazu

215 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 248.

216 Vgl. Vanberg, V. /Buchanan, J. M. (1994a): Interests and Theories in Constitutional Choice, in Vanberg, V. (1994): Rules
and Choices in Economics, London/New York, S. 167-177; ebenso: Vanberg, V./Buchanan, J. M. (1994b): Constitutional
Choice, Rational Ignorance and the Limits of Reason, in: Vanberg, V. (1994): Rules and Choices in Economics,
London/New York, S. 178-191.

2 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 249.

54



fihren, dass die Beteiligten ihre eigenen Denkschemata fir richtig, angemessen und gerecht erachten.
Voraussetzung einer erfolgreichen Pfaddiagnose ist die kritische Selbstreflexion der eigenen Denkmuster,
die nicht immer gegeben ist. In diesen Féllen ist es in der Praxis oftmals sinnvoll, eine ,,Lock-in*“ Diagnose
durch Hinzunahme externer Expertise durchzufiihren zu lassen, da ein Experte von auBen nicht in dem
pfadabhdngigen Denkmuster gefangen ist. Zudem wird der angestrebte institutionelle Wandel in der Regel
seitens der Institutionsmitglieder unter Umsténden nicht akzeptiert, denn es werden lieb gewonnene Denk-
und Verhaltensmuster zur Disposition gestellt. Mitglieder der Institutionen Iehnen Reformvorschlage daher
sehr oft aus einer rationalen, emotionalen oder politischen Sicht ab, da sie - auf Basis der gemeinsam
etablierten mentalen Modelle - die bestehenden Regeln firr richtig erachten.?
Das Management steht damit vor der Herausforderung auf Basis eines offenen und kritisch gefuhrten
Diskurses Uberzeugungsarbeit zu leisten und die Mitarbeiter in einem derartig gelagerten
Verénderungsprozess zundchst abzuholen und in diesen aktiv mit einzubinden. Obgleich die
Interessenskomponente im Fall von Pfadabhangigkeiten kognitiver Modelle sehr stark ausgeprégt ist, sollte
die Bedeutung der Theorieckomponente mit Blick auf die Reformmdglichkeit von Institutionen als
Ansatzpunkt fur eine erfolgreiche Pfaddiagnose und Regelreform nicht unterschatzt werden. Auch in
Institutionen, die unreflektiert als richtig erachtet werden, ist ein rationaler selbstkritischer Dialog Uber die
Funktionseigenschaften der Institution méglich. Allerdings darf hierbei nicht vergessen werden, dass nicht
damit zu rechnen ist, dass alle Betroffenen hinreichend motiviert sind, Regelwissen zu erwerben.
Gleichermalen stoR3t die Prognostizierbarkeit zukiinftiger Funktionseigenschaften alternativer Regelsysteme
rein aus einer kognitiven Sicht an Grenzen. Entscheidend ist sicherlich auch eine (iberzeugende Bereitschaft
des Managements, tradierte Denk- und Handlungsmuster, die in der Vergangenheit durchaus erfolgreich
gewesen sein kénnen, zur Disposition zu stellen.?”
Schreydgg/Sydow/Koch unterscheiden die Erfolgswahrscheinlichkeit eines bewusst initiierten Pfadbruchs
ebenfalls nach der Art der positiven Riickkoppelungen, die die Pfadabhéngigkeit in ihrer Dynamik
begrinden.
Im Falle von Pfadabhéngigkeit, die durch Koordinationseffekte begriindet ist, ist vor allem die
Veranderungsbereitschaft der Institutionsmitglieder zugunsten eines superioren Regelsystems entscheidend.
Diese Entschlossenheit und Veranderungsbereitschaft kann z. B. durch den Einsatz von ,,Change Agents**
oder ein spezifisches Veranderungsprojekt durch das Management aktiv unterstiitzt und verstarkt werden.
Dies hat zudem den Vorteil, dass gleichzeitig die Unsicherheit, die seitens der Mitglieder der Institution bzgl.
der Praferenz der zukunftigen Regeln vorherrscht, reduziert werden kann, welches die Erfolgsaussichten

eines Pfadbruchs wiederum positiv beeinflusst.

218 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 249.

219 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 250; ebenso: Penz, R. (1999): Legitimitat und Viabilitdt. Zur Theorie der
institutionellen Steuerung der Wirtschaft, Marburg, S. 162 f.

220 Vgl. Ackermann, R. (2003): a. a. O., S. 250; ebenso: Ackermann, R. (2001): a. a. O., S. 189 ff.
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In denjenigen Fallen, in denen Lerneffekte als positiver Rickkoppelungseffekt die organisatorische
Pfadabhangigkeit begriindet, sind die Chancen einer Umkehr des Selbstverstdrkungsmechanismus und damit
ein erfolgreicher Pfadbruch zumindest fragwirdig. Lerneffekte entstehen in der Regel durch sehr spezifische
Praktiken. Lerneffekte und die daraus resultierenden Kosteneffekte kénnen nicht einfach in einen neuen
Kontext tbertragen werden. Zudem weisen selbst inferior gewordene Lerneffekte des aktuell verfolgten
Handlungs- und Entscheidungsmusters kurzfristig Kostenvorteile im Vergleich zu einem mittel- bis
langfristig sinnvolleren Handlungs- und Entscheidungsmuster auf, die nur durch zusétzliche MalRnahmen
und Anreizsysteme wie z. B. Subventionen kompensiert werden kénnen, da sie ansonsten einen Pfadbruch
verhindern.??

In Anlehnung an die Organisationsentwicklung und organisationale Transformation kénnen grundsétzlich
vier wesentliche Ansétze zur Offnung oder Brechung von Pfaden unterschieden werden:*?

1. diskursive Ansatze,

2. verhaltensbezogene Ansétze,

3. systemische Ansatze sowie

4. ressourcenbezogene Ansétze.
Die diskursiven Ansatze basieren auf dem Prinzip der kritischen Reflexion der aufgedeckten
Pfadabhingigkeit und der ursachlichen Mechanismen im Rahmen eines offenen Diskurses, die eine Offnung
oder Pfadbrechung erméglichen. Durch das Aufzeigen alternativer Handlungsoptionen und das Bewusstsein
der Maoglichkeit der Verénderung bestehender Handlungs- und Entscheidungsmuster, wird die vormals
absolutierte kognitive Perspektive, die im ,,Lock-in** herrscht, wieder erweitert. Auf Basis dieser Erkenntnis
und Einsicht entstehen fur das Management konkrete Ansatzpunkte einer potentiellen Pfadbrechung.
Die verhaltensbezogenen Ansatze beruhen auf der Annahme, dass Pfadabhé&ngigkeit im Wesentlichen durch
emotionale  sich  selbstverstarkende  Effekte  hervorgerufen  wird, die durch  geeignete
OrganisationsentwicklungsmaRnahmen wie u. a. Change Management aufler Kraft gesetzt werden kénnen.
Die systemischen Ansdtze bauen auf den Einsichten der Kommunikations- sowie Systemtheorie auf.
Entsprechend der Grundannahme, dass pathologische Systeme eine sehr starke Dynamik entwickelt haben,
ihre  rekursiven  Schleifen zu verteidigen, verhalten sich  pathologische organisatorische
Entwicklungsprozesse - sprich organisatorische pathologische Pfade - dementsprechend. In diesem Fall sind
allerdings weder diskursive noch verhaltensbezogene Interventionen dazu geeignet, einen organisatorischen
,.Lock-in* aufzulésen. Der Ansatz der Pfadbrechung beruht daher auf den Paradoxien als Ausloser der
urspriinglichen Entwicklungsprozesse und der spateren Verfestigung, die wiederum durch den Versuch des
Einsatzes einer Gegenparadoxie gelost werden kann. Durch die systemische Entwicklung neuer

»Spielregeln* wird versucht, den organisatorischen Pfad zu brechen.

221 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 703.
222 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 278 ff.
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Das Eintreten einer ,,Lock-in*“ Situation kann neben den beschriebenen emotionalen, kognitiven oder
sozialen Ursachen auch mit einer faktischen Ressourcenallokation verbunden sein, die letztlich
Pfadabhéngigkeit nicht nur begunstigen, sondern ausldsen, verstdrken und zementieren kann. Allerdings
muss in diesem Fall sehr genau unterschieden werden, ob diese Ressourcenallokation die eigentliche
Ursache oder ggfs. nur eine Begleiterscheinung und Konsequenz anderer Einflussfaktoren von
Pfadabhéngigkeit ist.

“Bezogen auf das Brechen von organisatorischen und strategischen Pfaden dirfte deshalb auch ein
ressourcenbezogenes Lock-in kaum isoliert zu identifizieren sein, sondern immer mit spezifischen
emotionalen, kognitiven oder sozialen Mustern einhergehen.“?

Insofern gilt auch hier, dass sich Pfadabhdngigkeit im Zeitablauf aus einer spezifischen Kombination der
unterschiedlichen emotionalen, kognitiven, sozialen und ressourcenbedingten Ursachen herausgebildet hat.
Ressourcenbezogene Anséatze fokussieren entsprechend der angestrebten Pfadbrechung auf Ressourcenebene
entweder auf den Bereich der Ressourcengewinnung oder der entsprechenden Ressourcenzuteilung. Im
Sinne der Pravention der Entstehung von Pfadabhéngigkeit ist u. a. der von Teece et al. dargestellte Ansatz
der ,,Dynamic Capabilites* vielversprechend, da eine dynamische Weiterentwicklung der Organisations-
und Managementprozesse sowie der Fahigkeiten des Unternehmens der Einengung des strategischen
Handlungs- und Entscheidungsspielraums entgegenwirken kann.”** Gleichermafen sind Unternehmen auch
tber Akquisitionen in der Lage, einen Pfad zu brechen, wenn im Rahmen derartiger Transaktionen
Ressourcen akquiriert werden, die vorher nicht im Zugriff des Unternehmens waren.”® Eine exogen
durchgefiihrte staatliche Intervention oder die staatliche Regulierung von Unternehmen sind ebenfalls zwei
weitere denkbare Ansétze der Pfadbrechung auf Organisationsebene. Diese stehen allerdings im Sinne einer
managementorientierten Unternehmensfiihrung und einer endogen induzierten potentiellen Pfadbrechung
nicht im Fokus dieser Arbeit.

Auch wenn Organisationen prinzipiell durch eine zentrale Instanz und hierarchische Kontrolle
gekennzeichnet sind, die dem Management optionale Spiel- und Gestaltungsspielrdume mit Blick auf
Anreizsysteme, formale Regeln oder Planungsprozesse ermdglichen, entzieht sich die Entwicklung einer
Organisation in der Praxis insgesamt u. a. bedingt durch die informellen Prozesse, die in Organisationen
vorherrschen, die fehlende Transparenz und unintendierte Konsequenzen organisatorischen Handelns der
vollstandigen Kontrolle des Management.

Pfadabhangigkeit lasst sich demnach nicht einfach per Order auflésen, im Gegenteil, denn es ist extrem
schwierig wirksam gewordene Rickkoppelungseffekte zu stoppen. Daher stehen in der wissenschaftlichen
Forschung die Aspekte einer zunehmend schwindenden Kontrolle, Kontrollverlust oder Kontrollillusion auch

weiterhin im Fokus der Organisationsentwicklung.

223 Vgl. ebenda, S. 280.

224 Vgl. Teece, D./Pisano, G./Shuen, A. (1997), a. a. O., S. 509-533.

225 Vgl. Karim, S./Mitchell, W. (2000): Path-dependent and path-breaking change: reconfiguring business resources following
acquisitions in the U.S. medical sector, 1978-1995, in: Strategic Management Journal 21, S. 1068 ff.
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,.In consequence, the scope for an organization to unlock path dependence simply by order is clearly
limited. More often than not, such merely formal approaches will fail because - as depicted above - it is so
difficult to stop self-reinforcing processes in organizations. Special techniques are required.”?®

In der Konsequenz ist die Umkehr der selbstverstdrkenden Mechanismen mit Blick auf das Momentum und
den dominanten Handlungs- und Entscheidungsmustern, welche sich im Zeitablauf herausgebildet haben,
sowie eine Wiederherstellung echter Handlungsalternativen im Sinne einer erfolgreichen Brechung
organisatorischer Pfadabh&ngigkeit nur unter sehr spezifischen und restriktiven Bedingungen vorstellbar.
2.4.2.2. Pfadkreation und Pfadkonstitution

Wogegen die Theorie der organisatorischen Pfadabhéngigkeit auf die Entstehung und Verfestigung des
Handlungs- und Entscheidungsmusters bis hin zu einem ,,Lock-in** mit Blick auf Organisationen fokussiert,
wird im Rahmen der Pfadkreation vor allem der absichtsvolle und prozessuale Charakter der Entstehung von
technologischen Pfaden thematisiert.”?’ Die bekanntesten Vertreter dieses Ansatzes sind Garud und Karnge,
die der strategischen und planvollen Beeinflussung der Pfadentwicklung durch die handelnden Akteure in
Anlehnung an die Schumpetersche Idee der kreativen Zerstdrung eine grofle Bedeutung beimessen. Die
Entstehung des Pfads basiert ihrem Verstdndnis nach auf den bewussten Entscheidungen der strategisch
handelnden Akteure - in diesem Fall Entrepreneure - auch gegen interne Widerstande von bestehenden
Regeln und Verfahren abzuweichen (,,Mindful Deviation“), um eine neue Zukunft zu schaffen:??®

“Specifically, entrepreneurs may intentionally deviate from existing artefacts and relevance structures, fully
aware they may be creating inefficiencies in the present but also aware that such steps are required to create
new futures. Such a process of mindful deviation lies at the heart of path creation. Because deviations can be
threatening to existing orders, entrepreneurs exercise judgement regarding the extent that deviations may be
tolerated in the present and may also be worthwhile to create future. Entrepreneurs recognize that the extent
to which they deviate from existing objects, relevance spaces and the present need to be synchronized for
path creation to occur. In sum, mindful deviation implies disembedding from the structures that embed
entrepreneurs.”
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Abbildung 5: Phasen der Pfadkreation, in: Schreyégg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 287

22 Vgl. Sydow, J./Schreyégg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 704.

221 Vgl. Meyer, U./Schubert, C. (2005): Die Konstitution technologischer Pfade. Uberlegungen jenseits der Dichotomie von
Pfadabhangigkeit und Pfadkreation, TU Technologies Studies Working Papers TUTS-WP-6-2005, Berlin, Technische
Universitat, Institut fir Soziologie, S. 3.

228 Vgl. Garud, R./Karnge, P. (2001): a. a. O., S. 6-7.
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Analog zur Theorie der Pfadabhédngigkeit erfolgt die Herausbildung des Pfades im Konzept der
Pfadkreation ebenfalls in drei aufeinanderfolgenden Phasen ausgehend von der Pfadkreation bis hin zur
Pfadabhangigkeit. GleichermaBen sind die Ubergéinge der Phasen durch die strukturellen Merkmale eines
,Critical Juncture” sowie ,,Lock-in“ gekennzeichnet (vgl. Abbildung 5).

Am Beginn des zu kreierenden Pfads in der ersten Phase (,,Pfadkreation - Generating Momentum*) und im
Mittelpunkt des Konzepts steht vor allem ein stark ausgepragtes Entrepreneurship, welches darauf angelegt
ist, von Bekanntem bewusst abzuweichen und ein Momentum zu erschaffen, welches eine Basis fur einen
zukunftstrachtigen Pfad schafft. Entrepreneurship wird in diesem Fall als ,,Collective Entrepreneurship*
verstanden, d. h. dass individuelle oder korporative Akteure zum gemeinsamen abgestimmten Handeln
bewegt werden, um z. B. fur eine neue Produktidee ein (iberzeugendes Momentum zu generieren. Dabei
erfolgt die Generierung dieses Momentums nicht nur zu einem bestimmten Zeitpunkt, sondern ist ebenfalls
durch seinen prozessualen Charakter gekennzeichnet?”® In weiteren Studien, die auf dem zentralen
Gedanken der Pfadabhangigkeit aufsetzen, unterstreicht Heffernan ebenfalls die Rolle des Entrepreneurships
allerdings in diesem Fall vor allem mit Blick auf die Vermeidung pfadabhéngiger ,,Lock-in“ Situationen und
den Beitrag eines wachsamen internen Entrepreneurships fiir einen erfolgreichen Veranderungsprozess.°
Den Ubergang zur zweiten Phase (,,Pfadkreation - Path Shaping*), in der sich der Pfad erstmalig
herauskristallisiert, ist durch ein ,,Critical Juncture* gekennzeichnet. Wann genau dieser Zeitpunkt und mit
welcher Stérke dieses Ereignis eintritt, ist ex ante nicht vollstdndig planbar, sondern tendenziell eher
zufallig.

Beide Phasen sind durch ein starkes Steuerungsverstdndnis durch die Akteure gekennzeichnet. Die
handelnden Entrepreneure bewegen sich allerdings dabei nicht vollstandig losgeldst von den bestehenden
organisatorischen und strategischen Strukturen und ungeachtet der organisatorischen Widerstande sondern
reflektieren diese im Sinne wissender Agenten:**?

,.In our view, entrepreneurs meaningfully navigate a flow of events as they constitute them. Rather then exist
as passive observers within a stream of events, entrepreneurs are knowledgeable agents with a capacity to
reflect and act in ways other than those prescripted by existing social rules and taken for granted
technological artefacts (Schitz 1971, Blumer 1969, Giddens 1984)...Path creation does not mean
entrepreneurs can exercise unbounded strategic choice. Rather entrepreneurs are embedded in structures
that the jointly create (Granovetter 1985) and from which they mindful depart.”

Das Konzept der Pfadkreation lehnt sich inhaltlich damit u. a. an die Erkenntnisse der Agenten-Netzwerk
Theorie an und nimmt auch auf die Sozial- und Strukturationstheorie Bezug, welche bestehende Strukturen
gleichzeitig als Medium und Ergebnis der Handlungen der Akteure begreifen.?

Die zentralen Herausforderungen fir die Entrepreneure liegen vor allem darin, den Spagat zwischen einer zu

starken Abweichung vom Bekannten, die zu einer zu starken Ablehnung und unlberwindbaren

229 Vgl. Schreyégg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 281.

230 Vgl. Heffernan, G. (2003): a. a. O., S. 45-62.

231 Vgl. Schreyégg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 286.

282 Vgl. Garud, R./Karnge, P. (2001): a. a. O., S. 2.

23 Vgl. Garud, R./Karnge, P. (2001): a. a. O., S. 10; sowie Meyer, U./Schubert, C. (2005): a. a. O., S. 7 und Giddens, A.

(1979): Central problems in social theory, Los Angeles sowie Giddens, A. (1984): a. a. O.
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Missverstdndnissen fliihren konnte, und einer zu geringen Abweichung, die nicht als Neuerung
wahrgenommen wird, erfolgreich zu meistern.?* Dies bedeutet, dass seitens der Akteure in diesen Phasen
kontinuierlich Aktivitdten zu Stabilisierung des sich herausbildenden Pfads gefordert sind, solange die
selbstverstarkenden Mechanismen noch nicht nachhaltig greifen und sich die Pfadbildung aus sich selbst
heraus verstarkt. Dabei umfasst das Spektrum derartiger MobilisierungsmaRnahmen u. a. die Uberzeugung
anderer Akteure vom eingeschlagenen strategischen und organisatorischen Weg (,,Mobilizing Minds*), die
bewusste Variation von Produkteigenschaften (,,Mobilizing Molecules*), den unternehmens- und
abteilungstibergreifenden Dialog (,,Boundary Spanning*) oder die Diskussion neuer Ideen zu bewusst
gewahlten unterschiedlichen Zeitpunkten (,,Mobilizing Time*), um eine starke Basis flir eine Zustimmung in
der Organisation und letztlich ein derart starkes Momentum zu schaffen, welches den Pfad nachhaltig
etabliert. Beispielsweise untersuchten Garud und Karnge die Entwicklung der post it®, die sich innerhalb des
3M Konzern (ber einen langeren Zeitraum von bis zu 12 Jahren hingezogen hatte bis interne Kritiker
Uberzeugt und letztlich vor allem das Management von dieser neuen Produktidee und den damit
zusammenhangenden Anwendungsméglichkeiten begeistert werden konnten.”*®
Der Ubergang zur letzten Phase der Pfadabhangigkeit (,,Pfadabhangigkeit*) ist wie gehabt durch das
Auftreten eines ,,Lock-in“ gekennzeichnet. Ab diesem Zeitpunkt ist ein Zustand der Pfadabhéngigkeit
erreicht, die den kreierten Pfad auf Basis der selbstverstarkenden Mechanismen aus sich selbst heraus derart
stabilisiert hat, dass von dieser technologischen Losung oder dem organisatorischen Handlungs- und
Entscheidungsmuster eigenstandig nicht mehr abgewichen wird. Pfadabhéngigkeit aus Perspektive der
Pfadkreation ist aus einer ex ante Sichtweise heraus in diesem Konzept positiv im Sinne einer Chance und zu
kreierenden Zukunft besetzt. Gleichwohl kann sich auch dieser positiv empfundene Zustand zu einem
spateren Zeitpunkt z. B. im Falle signifikanter Verdnderungen des Umfelds der Technologie oder der
Institution nachteilig im Sinne einer Gefahr der Verfestigung einer dann suboptimalen Lésung auswirken.?*®
Sydow/Windeler/Méllering weisen auf Basis ihrer Forschungen in Erganzung darauf hin, dass es im Fall
technologischer Pfade aus empirischer Sicht schwerféllt zu beurteilen, ob ein bestimmter technologischer
Entwicklungsprozess pfadabhéngig ist oder aktiv kreiert worden ist. Sie unterstellen vielmehr, dass in jedem
zu beobachtenden Pfad sowohl Elemente der Pfadabhangigkeit als auch der Pfadkreation eine Rolle spielen
und fihren dementsprechend ein graduelles Verstdndnis von Pfadabhangigkeit ein, das Prozesse von
Pfadabhéngigkeit und Pfadkreation als Medium und Resultat rekursiv-reflexiver Aktivitaten kompetenter
Akteure versteht allerdings ohne dass sie eine umfassende Steuerungsphantasie zugrundelegen.?’ Es liegt

nahe, dieses Verstdndnis auch mit Blick auf Organisationen anzuwenden, da z. B. ein

234 Vgl. Meyer, U./Schubert, C. (2005): a. a. O., S. 7.

25 Vgl. Garud, R./Karnge, P. (2001): a. a. O., S. 13 ff.

236 Vgl. Schreyégg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003): a. a. O., S. 287.

=1 Vgl. Sydow, J./Windeler, A./Méllering, G. (2004): a. a. O., S. 5 sowie Windeler, A. (2003): Kreation technologischer Pfade

- ein strukturationstheoretischer Analyseansatz, in: Schreydgg, G./Sydow, J. (2003) [Hrsg.]: Strategische Prozesse und
Pfade, Wiesbaden, S. 295 ff.
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unternehmensspezifisches Handlungs- und Entscheidungsmuster der Akteure sicherlich auch emergente
Elemente aber auch bewusst geplante Elemente enthélt.
Meyer/Schubert bauen auf dieser ldee eines graduellen Verstdndnisses von Pfadabhangigkeit und
Pfadkreation auf und versuchen entlang des Kontinuums von Pfadabhangigkeit und Pfadkreation die in der
Literatur argumentierte Dichotomie aufzulésen und stellen mit dem Konzept der Pfadkonstitution ein
adaptiertes Phasenmodell dar, welches sowohl den Mechanismen der Pfadentstehung Rechnung trégt als

auch zwischen den verschiedenen Phasen der Pfadkonstitution unterscheidet.?*®

Konstitutionsverstandnis Pfadmerkmale

L . Evolutionar-emergent: « History matters
Pfadabhan gig keit Pfade entwickeln sich hinter dem Riicken der | « Increasing returns
Akteure, sind der Kontrolle entzogen +  Momentum

Strategisch-Strukturierend:
Pfade kénnen von Akteuren absichtsvoll
geschaffen werden, wenn diese die
notwendigen Ressourcen mobilisieren

« History and social actor matter
« Increasing returns
+ Momentum

Pfadkreation

Abbildung 6: Konstitutionsverstandnis und Pfadmerkmale Pfadabhangigkeit und Pfadkreation, in:
Meyer, U./Schubert, C. (2005),a.a. 0., S. 8

Ausgehend von einem unterschiedlichen Konstitutionsverstandnis von Pfadabhdngigkeit im Sinne einer
evolutiondr-emergenten Konstitution sowie Pfadkreation im Sinne einer strategisch strukturierenden
Konstitution fiihren sie die gegensétzlichen Ansétze tber die gemeinsamen Pfadmerkmale wie u. a. ““History
Matters”, ““Increasing Returns” und eines ,,Momentum*, welches durch die selbstverstarkenden
Mechanismen entsteht, konzeptionell zusammen, wobei sie mit Blick auf die Pfadkreation den handelnden
Akteuren als Pfadmerkmal eine bedeutende Rolle zuweisen (vgl. Abbildung 6).

Das Modell baut auf drei idealtypischen Phasen auf: Entstehung, Fortsetzung und Beendigung, wobei in der
Entstehungsphase sowohl die Mdglichkeit einer Pfademergenz als auch Pfadkreation und in der
Beedingungsphase die Mdglichkeiten der Pfadauflésung, des Pfadabbruchs oder auch die eventuelle
Entstehung eines neuen Pfades beriicksichtigt werden. Dadurch lassen sich in allen drei Phasen emergente
von durch Kollektive von Akteuren strategisch hervorgebrachten Prozessen unterscheiden (siehe Abbildung
7).

238 Vgl. Meyer, U./Schubert, C. (2005): a. a. O., S. 1 ff.
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Phasen der Pfadkonstitution

Entstehung Fortsetzung Beendigung

Pfademergenz Pfadpersistenz Pfadauflésung
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Abbildung 7: Phasen der Pfadkonstitution, in: Meyer, U./Schubert, C. (2005), a. a. O., S. 12

Das Konzept der Pfadkonstitution nimmt fir sich in Anspruch, die in der Literatur bis dato vertretene
Gegeniberstellung der Pfadabhangigkeit und der Pfadkreation aufzulésen, allerdings weicht das Konzept
dadurch auch von der begrifflichen Schérfe des iiblichen Begriffs der Pfadabhangigkeit ab.?

Aufbauend auf den Forschungen von Garud und Karnge wurden mehrere Fallstudien durchgefiihrt u. a. mit
Blick auf die bewusste Schaffung regionaler Cluster wie das Silicon Valley, des Einsatzes von Pfadkreation
als bewusster Ansatz der Mobilisierung sowie der Untersuchung der bewussten Kreation von Absatz- und
Nachfragemarkten wie z. B. den amerikanischen Minivan-Markt, die dieses Konzept aus einer theoretischen
und empirischen Sicht weiter vertiefen.?*

In dieser wissenschaftlichen Arbeit und der durchgefiihrten Einzelfallstudie am Beispiel der HDM steht das
Konzept der Pfadkreation zwar nicht im Hauptuntersuchungsfokus, vielmehr konzentriert sich die
wissenschaftliche Analyse und Interpretation der relevanten empirischen Forschungsergebnisse auf die
Anwendung und Validierung der Kernaussagen des 3-Phasen-Modells der Theorie der Pfadabhéngigkeit.
Nichtsdestotrotz wird im Fall der KBA vermutet, dass wesentliche Aspekte des Konzepts der Pfadkreation
mit Blick auf die Rolle des ,,Entrepreneurship* ggfs. von Interesse sein kdnnen, um eine augenscheinlich
unterschiedlich starke Ausprdgung etwaiger strategischer und organisatorischer Rigiditdten besser zu
verstehen. Dartiber hinaus macht der Insolvenzfall der manroland AG auch deutlich, dass der Ansatz der
Pfadkonstitution von Interesse sein kann, wenn es darum geht zu erklaren, warum, wie und wann es zu
einem Pfadabbruch kommt und inwiefern sich Pfade der Nachfolgeunternehmen im Anschluss daran
gegebenfalls fortsetzen bzw. neu entstehen. Auf die Gesamtheit dieser Aspekte wird im Rahmen der

Darstellung des Pfadverlaufs der HDM, manroland sowie KBA nochmals Bezug genommen.?*

29 Vgl. ebenda, S. 9 ff.

240 Vgl. dazu die vertiefenden Ausfilhrungen in Garud, R./Karnge, P. (2001) [Hrsg.]: a. a. O., S. 41 ff.

e Vgl. dazu Kapitel 4.2 Pfadtheoretische Analyse der Heidelberger Druckmaschinen AG, Kapitel 4.3 Pfadtheoretischer
Vergleich der Entwicklungen der manroland AG und KBA AG.
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2.5. Kritische Wairdigung der Theorie der Pfadabhangigkeit als Erklarungsansatz fir
organisatorische Inflexibilitat und strategische Rigiditat

Die neoklassische Wirtschaftstheorie nimmt an, dass es zu jeder Faktorausstattung und Praferenzordnung der
Akteure ein einziges effizientes Allokationsgleichgewicht gibt (optimale Faktorallokation). Auf diesen
Gleichgewichtszustand strebt ein wirtschaftliches System im Prozessverlauf zu und aus einer theoretischen
Sicht ist dieser Gleichgewichtszustand ex-ante vorhersagbar und eindeutig determiniert. Die Theorie der
Pfadabhéngigkeit bricht mit diesen zentralen Annahmen der Neoklassik, denn pfadabhdngige Prozesse sind
durch Nichtvorhersagbarkeit, Inflexibilitdt und potentielle Ineffizienz gekennzeichnet. Insgesamt tritt die
Theorie der Pfadabhédngigkeit dadurch dem in der Neoklassik herrschenden Verstédndnis rein rational
entscheidender Akteure, die unabhdngig von bisher getroffenen Entscheidungen und unabhé&ngig von den
bisherigen Investitionen im Sinne versunkener Kosten agieren, kritisch entgegen und bildet eine theoretische
Gegenposition des Evolutionsversagens auf Markt-, Technologie- und Unternehmensebene. Insofern ist es
nicht verwunderlich, dass zwischen Vertretern beider theoretischer Ansétze ein intensiver wissenschaftlicher
Diskurs entbrannt ist. Neben David Arthur und Paul David als Hauptvertreter der Theorie der
Pfadabhangigkeit stehen vor allem Stan Liebowitz und Stephen Margolis als Verfechter einer neoklassischen
Sichtweise den wesentlichen Annahmen der Theorie der Pfadabhangigkeit kritisch gegeniiber.?*
Ausgangspunkt der Kritik seitens Liebowitz/Margolis und damit Kern der theoretischen Kontroverse war vor
allem die empirische ,,QWERTY* Fallstudie von David, die in der wissenschaftlichen Forschung ihrer
Meinung nach zu schnell eine weitlaufige unreflektierte Verbreitung und unkritische Zustimmung gefunden
hatte. Liebowitz/Margolis lieferten anhand des ,,QWERTY** Fallbeispiels eine alternative Interpretation und
theoretische Argumentation anstelle eines pfadabhangigen “Lock-in“, indem sie die Uberlegenheit des
,,DVORAK* Keyboards auf Basis von Effizienzuntersuchungen in Frage stellen, die Erfolge der ,,QWERTY*
Tastatur in Schreibmaschinenwettbewerben als auslosendes historisches Ereignis anzweifeln und die
fehlende Beriicksichtigung von Entrepreneurship und weiteren alternativen Wetthewerbsprodukten
bemdngeln, und versuchen dadurch, den aus Ihrer Sicht herrschenden ,,QWERTY** Mythos zu widerlegen.
Gleichermalien stellen Liebowitz/Margolis fur die VHS-Beta Fallstudie eine alternative Erklarung auf, die
nicht allein auf einen pfadabhéngigen Prozess mit abschlieBendem ,,Lock-in* schlieBen lasst. Hier
beméngeln Liebowitz/Margolis u. a. auch, dass externe Effekte oft vorschnell als Ursache fur Marktversagen
herangezogen werden und nur unzureichend von Externalititen abgegrenzt werden, die in der Regel bereits

internalisiert werden.?*®

242 Vgl. Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1995a): a. a. O., S. 205-226; Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1990): a. a. O., S. 1-25.
Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1994): a. a. O., S. 133-150; Liebowitz, S./Margolis, S. (1996a): Typing Errors, in: Reason
Magazine June 1996 or: Reason Magazine Online June 1996. 27 March 2002
http://www.reason.com/9606/Fe.QWERTY .shtml; daruber hinaus: Drdsser, D. (1997): Moderne Mythen - die QWERTY
Tastatur und die Macht des Standards, in: Die Zeit, Hamburg, Ausgabe 4.

23 Vgl. Liebowitz, S. J/Margolis, S. E. (1994): a. a. O., S. 133-150; Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1996b): Market
processes and the selection of standards, in: Harvard Journal of Law and Technology 9, Are network externalities a new
source of market failure?, in: Research in Law and Economics 17, S. 1-22.
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Im Ergebnis stellen sie vor allem auch auf die Mdglichkeit der Vorhersagbarkeit der Konsequenzen der
Handlungen der Akteure ab, die dazu fuhren kann, dass Investmententscheidungen nicht nur aus einer
kurzfristigen effizienzorientierten Sicht sondern langfristig aus einer am theoretischen Optimum orientierten
Sicht heraus erfolgen. Zudem weisen sie auf die Mdglichkeit der Koordination der Wahl und Beeinflussung
der handelnden Akteure durch direkte Kommunikation, Marktintervention sowie aktive Produktvermarktung
hin. Thr Fazit mindet in der Feststellung, dass es sich im Fall des ,,QWERTY* Standards nicht um eine
pfadabhangige Ineffizienzsituation und damit nicht um Marktversagen per se handelt. Sie wenden sich damit
gegen den ihrer Meinung nach ,,revolutiondren Versuch Arthurs® herkdbmmliche und durch positive
Feedbackloop gekennzeichnete Okonomien zu unterscheiden.?*

“Welcome to the world of path dependence, a world governed not by our stars, not by ourselves, but
insignificant accidents of history. In this unpredictable world, small seemingly inconsequential decisions
lead inexorably to uncontrollable consequences...In the world of path dependency...our expectations for
market outcomes are turned upside down. The Invisible Hand does not work in the world of path
dependence.”’**

In einer entsprechend der wissenschaftlichen Diskussion nachfolgenden theoretisch ausgerichteten
Ausarbeitung, die auf sensitiven Abhédngigkeiten vormaliger Ausgangsbedingungen des Marktes aufsetzt,
definieren Liebowitz/Margolis drei unterschiedliche Grade von Pfadabhangigkeit.

Pfadabhangigkeit ersten Grades weist zwar eine Abhé&ngigkeit des Gleichgewichtsergebnisses von den
urspriinglichen Ausgangsbedingungen auf - allerdings ohne jegliche implizite Ineffizienz. In diesen Féllen
existiert dementsprechend eine Persistenz oder Dauerhaftigkeit als Konsequenz der getroffenen
Entscheidung durch die Akteure.

Pfadabhangigkeit zweiten Grades liegt vor, wenn imperfekte Information dazu fuhrt, dass sensitive
Abhéngigkeiten von Ausgangsbedingungen vorherrschen und auch bei vormals effizienten Entscheidungen
ex-post bedauerlicherweise ineffiziente Marktergebnisse entstanden sind, die nur durch Kkostspielige
MalRnahmen ex-post korrigiert werden konnen. Der sich im weiteren Verlauf herauskristallisierende
ineffizientere Pfad ist allerdings zum Zeitpunkt der Entscheidung durch Fehlen vollstédndiger Informationen
auf Seiten der handelnden Akteure nicht vorhersehbar. In diesem Fall versagen Akteure also darin, ex ante
die Zukunft perfekt vorherzusagen. Dieser Umstand sollte allerdings nach Meinung von Liebowitz/Margolis
nicht als ,,ineffizient im Sinne eines Marktversagens interpretiert werden. Liebowitz/Margolis betonen
dementsprechend, dass Allokationsverfahren unter den Bedingungen der Voraussicht der Marktentwicklung
und der Aneigenbarkeit konkurrierender Produkte oder Technologien daher nicht pfadabhéngig sein kdnnen.
In den Féllen Pfadabhéngigkeit ersten und zweiten Grades argumentieren Liebowitz/Margolis, dass diese
keinen Erkenntnisgewinn zum herrschenden neoklassischen Paradigma leisten kdnnen und insofern
irrelevant sind, persistente Marktineffizienzen im Sinne eines Marktversagens zu erklaren. Vielmehr

beziehen sich diese Falle ihrer Meinung nach auf gewohnliche Tatbestdande des 6konomischen Handels, die

24 Vgl. Puffert, D. (2000b): a. a. O., S. 6 aufbauend auf Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1990): a. a. O., S. 1-25; Liebowitz, S.
J./Margolis, S. E. (1995a): a. a. O., S. 1 ff. Bzgl. der ,,QWERTY* Fallstudie siehe ebenso Kapitel 2.1.
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u. a. im Rahmen der Entscheidungstheorie und der Allokation von Ressourcen unter Unsicherheit
bereits untersucht wurden.
Pfadabhangigkeit dritten Grades liegt ihrer Meinung nach dann vor, wenn sensitive Abhé&ngigkeiten von
Ausgangsbedingungen dazu gefiihrt haben, dass ein ineffizientes Marktergebnis entstanden ist, welches
durch die Handlungen der Akteure vermeidbar gewesen ware. Pfadabhdngigkeit dritten Grades ist dieser
Definition entsprechend der einzige Fall von ,.echter* Pfadabhé&ngigkeit, die im Rahmen des
wissenschaftlichen Diskurses im Fokus stehen sollte. Allerdings weisen Liebowitz/Margolis daraufhin, dass
dies leider nicht der Fall ist und dass Pfadabhéngigkeit dritten Grades nur unter sehr restriktiven Annahmen
eintreffen kann wie u. a. fehlende Transparenz (ber zukiinftige Auszahlungen und Preisstrukturen,
Vernachlassigung wirksamer Marktmechanismen wie u. a. Markenaufbau, Patente oder Marktanteilsziele,
Koordinationsprobleme zwischen Marktteilnehmern, Vernachléssigung der Besonderheit der Anzahl und des
Timing von Markteintritten sowie der generellen fehlenden Vorhersagbarkeit der Konsequenzen der
Handlungen der Akteure. 2*°
Liebowitz/Margolis stellen auf Basis lhrer ,lIrrelevanzthese” grundsatzlich die von David und Arthur
theoretisch aufgestellten Annahmen in Frage, dass zufallige kleine Ereignisse Fluktuationen ausldsen, die bei
Vorliegen nutzerseitiger Selbstverstarkungseffekte dazu fuhren kénnen, dass sich eine inferiore Technik und
dementsprechend ineffizientere Gleichgewichtslésung als dauerhafter de-facto Standard gegenlber einer
superioren Technologie etabliert. Desweiteren beméngeln sie, dass die Theorie der Pfadabhdngigkeit auf
einer lhrer Sicht nach zu geringen empirischen Fallstudienbasis fuBt, die sich fast ausschlielich die
,,QWERTY* Fallstudie stiitzt.*’
In &hnlicher Art und Weise analysierte Mark Roe am Fallbeispiel des amerikanischen Finanzsystems
graduell unterschiedliche Auspragungen von Pfadabhé&ngigkeit mittels einer Unterscheidung in ,,weak path
dependence®, ,,semi-strong path dependence* sowie ,,strong path dependence* um grundséatzlich ,echte
Pfadabhéngigkeit von einer ,falschen* Pfadabhéngigkeit unterscheiden zu kénnen.?*
In einer vorwiegend sachlich orientierten Gegendarstellung stellte David die Grundziige seiner theoretischen
Uberlegungen vor dem Hintergrund der Theorie der Pfadabhingigkeit nochmals deutlich heraus, indem er
Pfadabhangigkeit theoretisch genauer und eindeutiger definierte, um strittige Aspekte aus Sicht einer
theoretisch ausgelegten Argumentation heraus aufzulgsen. In diesem Zusammenhang bezog er gegeniber der
Kritik von Liebowitz/Margolis im Jahr 2000 bereits eindeutig Stellung, indem er auf Ausschnitte und Zitate
der bis dato veroffentlichen kontraren Ausarbeitungen groBtenteils direkt Bezug nahm. David schloss seine
Ausfiihrungen mit der Feststellung, dass aus seiner Sicht kein Uberzeugender Grund vorliegt, warum

Okonomische Analysen selbst mit Blick auf ein unzeitgeméfes konzeptionelles Rahmengerist der

248 Vgl. Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1995b): Policy and Path Dependence: from QWERTY to Windows 95’, Regulation:
The Cato Review of Business & Government, No. 3, S. 33 ff.

246 Vgl. Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1995a): a. a. O., S. 205 ff.

247 Vgl. Arthur, W. B. (1989): a. a. O., S. 116-131; Liebowitz, S. J./Margolis, S. E. (1995a): a. a. O., S. 205-226.

248 Vgl. Roe, M. (1996): Chaos and evolution in law and economics; in: Harvard Law Review 109; S. 641-668.
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Neoklassik zukiinftig gelockt sein sollten.?*® Dieser theoretische Diskurs angelehnt an die Analyse eines
Marktversagens setzt bis hin zu den jungsten Veroffentlichungen Davids zur Theorie der Pfadabhangigkeit
fort.*°
Ergénzend weist Schwartz aus einer institutionenhistorischen Sicht - allerdings zu einem spéteren Zeitpunkt
dieser Kontroverse - darauf hin, dass die Theorie der Pfadabhdngigkeit auf Basis der zentralen
Argumentation nicht allein darauf abstellen sollte, dass:

,»Geschichte eine Rolle spielt (,,history matters*), sondern vor allem die Frage beantworten sollte, wie
Geschichte einen Einfluss austibt (,,how history matters*).>!

Im Gegensatz zur rein neo-klassischen Sichtweise und dem in sich theoretisch geschlossenen rationalen
Optimierungsmodell mit einem eindeutig determinierten Gleichgewichtszustand und der Annahme der
Reversibilitat von Entscheidungen und Ergebnissen, schaffen seiner Meinung nach vor allem die in neusten
Publikationen der Theorie der Pfadabhéngigkeit unterstellte ,,Frage nach dem Grad der kausalen
Bedingtheit von Prozessverldufen, die als konsekutive Ereignisabfolge in chronologischer Zeit aufgefasst
werden,” und damit die Frage nach der ,,Gestaltbarkeit oder Nicht-Gestaltbarkeit* derartiger
Prozessverlaufe die notwendige Forschungsperspektive, um ineffiziente Prozessverlaufe und
Ergebnissituationen, die in der wirtschaftlichen Praxis existieren, besser zu verstehen.

Das 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit von Schreydgg/Sydow/Koch und das darin
verankerte dynamische Pfadverstéandnis auf der Organisationsebene ist mit Blick auf diese Fragestellungen
ein geeignetes theoretisches Konstrukt, um die Bedingungen und die Dynamik des Entstehens von

Pfadabhangigkeit und ,,Lock-in“ Situationen besser zu erklaren.?

Wie bereits im Kapitel 2.4.1 dargestellt
schlief’t das 3-Phasen Model damit eine theoretische Liicke in den bisherigen Studien zur Pfadabhangigkeit,
die weder die Persistenz von Organisationen noch die Logik und Dynamik interner organisatorischer
Prozesse, die zu einem ,,Lock-in* fihren, in den Untersuchungsmittelpunkt gestellt haben.

Insgesamt betrachtet bereichern vor allem die Implikationen des ““History Matters” Prinzips und des
Evolutionsversagens die derzeitige theoretische Forschung.?®®* Zudem wird vor allem in den umfangreichen
durchgefiihrten empirischen Analysen jenseits der QWERTY Studie bereits deutlich, dass die Theorie der
Pfadabhangigkeit geeignet ist, einen tiefergehenden Erklarungsgehalt fiir das Entstehen von ineffizienten

Gleichgewichtssituation als Resultat von sich selbst verstarkenden Entwicklungsprozessen zu generieren.?*

249 Vgl. David, P. (2001): a. a. O., sowie: David, P. (2000b): a. a. O., S. 1und S. 15 f.

250 Vgl. David, P. (2006): a. a. O., S. 102 ff.

=1 Vgl. Schwartz, H. (2004): Down the Wrong Path: Path Dependence, Increasing Returns, and Historical Institutionalism.

2 Vgl. Sydow, J./Schreydgg, G./Koch, J. (2009): a. a. O., S. 689-690.

253 Vgl. Lehmann-Waffenschmidt, M./Reichel, M. (2000), a. a. O., S. 338 ff.

24 Vgl. u. a. Puffert. D. (2000a): a. a. O., S. 6 ff., Poole, K. (1997): Entrepreneurs and American Economic Growth -

Entrepreneurs and Path Dependence, University of San Diego, San Diego. In Ergénzung seien folgende beispielhaft
Analysen von Entwicklungspfaden aus verschiedenen wissenschaftlichen Bereichen genannt: Transformation ehemals
sozialistischer Lander in kapitalistisch ausgerichtete Wirtschaftssysteme (Volkswirtschaftslehre), Wettbewerbsprozess
VHS vs. Beta System, Entstehung regionaler Normen fiir Eisenbahnspurweiten (Technologie), Privatisierung des
Schienennetzverkehrs (Branchenanalyse), Deregulierung Schienen- und Luftverkehr (Branchenanalyse), Ubernahme bzw.
Entstehung von Lean Management in der amerikanischen Automobilindustrie (Branchenanalyse), Strategischer Wandel
von Speichertechnologien hin zur Produktion von Mikroprozessoren bei Intel (Unternehmensanalyse).
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Pfadabhangigkeit ist kein tempordres Phdnomen und die wissenschaftliche Forschung ist demzufolge

sowohl aus theoretischer als auch empirischer Sicht durch ein Facettenreichtum gekennzeichnet und erstreckt
sich von der weiteren Vertiefung der Analyse organisatorischer Pfadabhéngigkeit, tber die Untersuchung
strategischer Pfadabhéngigkeit bis hin zur Erforschung pfadabhéngiger Entwicklungsprozesse auf
Industrieebene sowohl in 6ffentlichen und privaten Unternehmen als auch auf der politischen Ebene oder in
politischen Institutionen.?
Insgesamt schliel3t die Theorie der Pfadabhéangigkeit damit an essentielle Fragen der betriebswirtschaftlichen
Forschung nach der Planbarkeit, des Inkrementalismus und der beschrénkten Rationalitdt menschlichen
Handels und der grundsatzlichen Steuerbarkeit von Unternehmen und Institutionen im Rahmen des
strategischen und operativen Managements an. Die Theorie der Pfadabhdngigkeit verspricht daher auch
zukunftig weitere fruchtbare Einsichten.

3. Empirische Forschungsmethode: Fallstudienansatz im Rahmen der Analyse von
Pfadabhéngigkeit in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie

Im Rahmen der wissenschaftlichen Forschung hat die Fallstudienarbeit innerhalb der Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften zunehmend an Bedeutung und Akzeptanz gewonnen.®® Dadurch hat sich die
Fallstudienarbeit heutzutage als eine alternative wissenschaftliche Forschungsstrategie neben den
existierenden Ansétzen und Analysen wie u. a. Experimente, Umfragen, Zeitreihen oder der Auswertung
archivierter Informationen etabliert.”’

Ein wesentlicher Grund liegt darin, dass die Starken und Vorziige der Fallstudienarbeit vor allem dann zum
Tragen kommen, wenn sich die Forschungsfragen auf Ursache und Art und Weise zu untersuchender
Wirkungszusammenhénge fokussieren, in denen der Untersuchende nur einen begrenzt kontrollierten
Einfluss auf die Ereignisse nehmen kann und ein aktuelles reales Phanomen untersucht werden soll.?®

Die Forschungsfrage, die dieser Arbeit zugrundeliegt, zielt darauf ab zu verstehen, wie und warum sich das
Unternehmen HDM (ber einen sehr langen Zeitraum von Uber 160 Jahren entwickelt hat und welche
exogenen und endogenen Rahmenbedingungen dabei den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
HDM gepragt haben, so dass der urspriinglich nachhaltig robuste Wachstumspfad ab 2001 nicht
weitergefiihrt werden konnte. Dabei musste aus wissenschaftstheoretischer Sicht auch sichergestellt werden,
dass das 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit im Rahmen dieses Untersuchungskontextes
empirisch angewendet und validiert werden konnte und zudem in Ergédnzung auch ein Pfadvergleich mit den

Entwicklungen der KBA und manroland gegeben war.

25 Vgl. dazu das aktuell abgesteckte Forschungsspektrum in Schrey6gg, G./Sydow, J. (2010): a. a. O., S. v im Uberblick.

256 Val. Yin, R. K. (2003a): Case Study Research - Design and Methods, 3rd. Edition Applied Social Research Methods Series
Vol. 5, Thousand Oaks; ebenso: Gerring, J. (2007): Case Study Research - Principles and Practices, Cambridge und
Alexander, L. G./Bennett, A. (2005): Case Studies and Theory Development in the Social Sciences, Cambridge; fiir eine
exemplarisch ausgerichtete anwender- und praxisorientierte Darstellung siehe ebenso: Yin, R. K. (2003b): Applications of
Case Study Research, 2nd. Edition Applied Social Research Methods Series Vol. 34, Thousand Oaks.

al Vgl. Yin, R. K. (2003a): a.a.0., S. 3 ff.

8 Vgl. Yin, R. K (2003a): a. a. O., S. 1 ff; ebenso: Alexander, L. G./Bennett, A. (2005): a. a. O., S. 20-35.
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Ein derart historisch komplexer und interdependenter Untersuchungskontext Ubersteigt aus einer
Forschungsstrategiesicht die Mdoglichkeiten des Experiments und der Umfrage, die eine Kontrolle
verhaltensorientierter Ereignisse voraussetzen und eher auf reale aktuelle Ereignisse abzielen.
Gleichermalien kénnen die reine Analyse von Archivdaten oder historische Analysen nur Teilaspekte dieser
Fragestellungen beleuchten. Im Rahmen des empirischen Kontextes dieser wissenschaftlichen Arbeit ist
daher die Fallstudienarbeit als Forschungsstrategie und -methode der prédestinierte und gewahlte Ansatz.

Bei der Festlegung des spezifischen Fallstudiendesigns, der Durchfiihrung der Datenerhebung, Analyse und
Auswertung der Forschungsergebnisse wurde darauf geachtet, dass die durchgefiihrte Fallstudienarbeit die
strikten Anforderungs- und Qualitatskriterien einhalt, um die Aussagekraft der durchgefiihrten Forschung
bzgl. der Validitdt und Reliabilitdt der Fallstudienarbeit im Sinne einer wissenschaftlichen Forschung
sicherzustellen.?*®

In dieser wissenschaftlichen Arbeit wird dabei mit Blick auf die Qualitdtsanforderungen an Fallstudien dem
Grundverstandnis einer Fallstudienarbeit im Sinne einer Forschungsstrategie nach Yin gefolgt. Im Rahmen
der Fallstudienarbeit war es dadurch insgesamt moglich, sowohl mit Blick auf (bergeordnete
Rahmenbedingungen als auch Branchenspezifika fur die Druckmaschinenherstellerindustrie 6ffentlich
zugangliche Belegquellen zu identifizieren, gezielt zu sichten und zu prifen, inwieweit sich hieraus etwaige
Einflusse auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller ableiten lassen.
Ferner konnten fiir alle drei Druckmaschinenhersteller Belegquellen auf Unternehmensebene herangezogen
werden, die es ermdglichen ex-post zu Uberprifen, inwieweit die Entwicklungen dieser Unternehmen
generell einem Pfad folgen. GleichermalRen erméglichen diese Belegquellen eine detaillierte Analyse der
strategischen und organisatorischen Entwicklungsverlaufe der HDM, manroland sowie KBA.

Dieses Kapitel umfasst insgesamt zwei wesentliche Blocke. Zunédchst wird in dem ersten Block aus einer
allgemeinen theoretischen Sicht ein Uberblick uiber alternative Forschungsstrategien gegeben. Dies geschieht
einerseits zum besseren Gesamtverstandnis aber andererseits auch im Sinne einer Abgrenzung der
Fallstudienarbeit. Ausgehend von dieser Definition und Abgrenzung der Fallstudienarbeit als alternative
Forschungsmethode werden im Anschluss zudem der grundsétzliche Aufbau von Fallstudien sowie die
methodischen Grundlagen einer Fallstudienarbeit erlautert.?®

Ausgehend von dieser Basis werden im Anschluss in einem zweiten Block die allgemeinen Aspekte und
Merkmale der Fallstudienarbeit auf die durchgefuhrte wissenschaftliche Forschung in der
Druckmaschinenherstellerindustrie bertragen. Dabei wird zunédchst ein Rigiditatsnachweis vorgenommen
und auf dieser Basis eine Falldefinition und Eingrenzung des relevanten Untersuchungskontexts und der
damit einhergehenden zu untersuchenden Forschungshypothesen und -pramissen sowie der relevanten
Einflussdeterminanten und Indikatoren auf Makro-, Branchen- und Unternehmensebene vorgenommen. In

Anbetracht der Spanne der Branchen- und Unternehmenshistorie besteht zudem die Notwendigkeit, den

29 Vgl. Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 19 ff, ebenso: Alexander, L. G./Bennett, A. (2005): a. a. O., S. 73 ff.
260 Die theoretische Darstellung orientiert sich in dieser Arbeit vorwiegend an den Ausarbeitungen zur Fallstudienarbeit nach
Yin, K. R. (2003a), a. a. O.
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inhaltlichen und zeitlichen Untersuchungsfokus ausgehend von der Forschungshypothese exakt
einzugrenzen. Mit Blick auf die WValidierung der grundlegenden Bedingungen und Eigenschaften
pfadabhdngiger Prozesse sowie die Untersuchung etwaiger Ursachen von Pfadabhangigkeit auf
Unternehmensebene wird dariiber hinaus ein zweistufiger Analyseansatz vorgestellt, der im Rahmen der
HDM Fallstudienarbeit und der damit einhergehenden Datensammlung, -analyse und -auswertung
angewendet wird. In einem ersten Schritt werden im Fall der HDM die notwendigen Bedingungen fur einen
pfadbasierten Prozessverlauf tberprift (Eigenschaften und Bedingungen prozessualer Entwicklungsverlauf).
Dabei ist es von grundlegender Bedeutung, die Eigenschaften pfadabhéngiger Entwicklungsprozesse in Form
von Nichtvorhersagbarkeit, Inflexibilitat sowie Ineffizienz sehr kritisch zu Gberprifen, um im Rahmen der
Fallstudie der HDM spéter belegen zu kdnnen, ob die Entwicklung der HDM (Uberhaupt einer pfadbasierten
Logik folgt. Erst im Anschluss daran werden in einem zweiten Schritt die hinreichenden Bedingungen fr
eine vermutete Verfestigung des Handlungs- und Entscheidungsmusters der HDM und eine hieraus
gegebenfalls resultierende Pfadabhangigkeit (Ursachen der Pfadabhangigkeit) im Rahmen einer
pfadtheoretischen Analyse abgeprift. Das verwendete Forschungsdesign stellt hierbei abschlieBend sicher,
dass ausgehend von dem Fallbeispiel der HDM ein Pfadvergleich mit den Entwicklungen der manroland
sowie KBA ermdglicht wird.
Das Kapitel schliefit mit einer kritischen Wurdigung der Anwendbarkeit der Fallstudienarbeit als
wissenschaftliche Forschungsmethode im Zusammenhang der empirisch Analyse strategischer und
organisatorischer Tragheit der deutschen Druckmaschinenhersteller.
3.1. Definition und Abgrenzung zu alternativen Forschungsmethoden

3.1.1. Die Fallstudienanalyse als wissenschaftlicher Forschungsansatz

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es keine einheitliche Begriffsdefinition der Fallstudie. Zudem
existiert in der sozialwissenschaftlichen Forschung im Gegensatz zur wirtschaftswissenschaftlichen
Forschung ein unterschiedliches Verstandnis dariiber, welchen inhaltlichen Fokus eine Fallstudie hat.?** In
der wissenschaftlichen Praxis flihrt darlber hinaus die konzeptionell unterschiedliche Ausgestaltung der
Fallstudienarbeit zu einer weiteren Komplexitit und tendenziellen Unbestimmtheit des Begriffs.”®> Aus einer
inhaltsorientierten Perspektive finden sich als Essenz der Fallstudienarbeit allerdings wiederkehrende
Forschungsschwerpunkte wieder. Demnach sind vor allem die Zusammenhédnge warum Entscheidungen
getroffen wurden, wie diese umgesetzt wurden und welches Ergebnis hieraus resultierte von
vordergriindigem Interesse.?
Ein derart geleiteter entscheidungsorientierter Forschungsansatz ist dadurch im Rahmen der Unternehmens-

und Managementforschung von grofRem Interesse und sehr praktikabel, da diese essentiellen Fragen des

261 In der Sozialforschung wird die Fallstudie in der Regel als Erhebungsmethode im Sinne einer teilnehmenden Beobachtung

gleichgesetzt wogegen in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung Fallstudie abstrakter im Sinne einer
Forschungsstrategie oder aber auch als exemplarischer Referenzfall begriffen wird. Siehe dazu u. a. Friedrichsmeier,
H./Mair, M./Brezowar, G. (2007): Fallstudien - Erfahrungen und Best-Practice-Beispiele, Wien, S. 70 ff.

262 Vgl. Gerring, J. (2003), a. a. 0., S. 17 ff.

263 Vgl. Yin, R. K. (2003a); a. a. O., S. 1 und 12.
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Wirkungszusammenhangs getroffener Entscheidungen, ihrer Umsetzung und den Auswirkungen ein
wesentlicher Bestandteil des strategischen Managements von Unternehmen sind.
Grundsatzlich lassen sich Fallstudien je nach der Anzahl der zu untersuchenden Félle in Einzelfall- und
Mehrfallstudien unterschieden. Zudem kann die Fallstudie als erkldrende (,,explanatory*), untersuchende
(,exploratory*) sowie rein beschreibende (,,descriptive) Fallstudie konzipiert sein.
Yin baut auf diesem erweiterten Verstandnis von Fallstudien auf und leitet die Definition der Fallstudie
ausgehend von zwei zentralen Kriterien ab - dem Umfang als technischen Kriterium und der
Forschungsfrage als inhaltliches Kriterium:

,»L. A case study is an empirical inquiry that
e investigates a contemporary phenomenon within its real-life context, especially when
e the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident

2. The case study inquiry

e copes with the technically distinctive situation in which there will be many more variables of interest that
data points, and as one result

o relies on multiple sources of evidence, with data needing to converge in a triangulating fashion, and as
another result

e benefits from the prior development of theoretical propositions to guide data collection and analysis.”*®*

Damit stellt Yin fur eine Definition aus einer technischen Sicht den real existierenden empirischen
Untersuchungsschwerpunkt in den Vordergrund vor allem in Situationen, in denen die Grenzen zwischen
dem zu untersuchenden Phanomen und dem relevanten Forschungskontext nicht vollstandig Klar sind.
Zudem zielt diese inhaltliche Definition der Forschungsfrage auf distinkte Forschungssituationen ab, in
denen mehrere unterschiedliche EinflussgréRen und Variablen beriicksichtigt werden missen. Die
Beweisfilhrung im Rahmen der Fallstudienarbeit basiert zudem auf multiplen Quellen,”® die im Sinne einer
konvergierenden Forschungsrichtung trianguliert werden mussen mit dem Ziel, eine hohere Validitat der
Forschungsergebnisse zu erreichen und systematische Fehler zu verringern.*®® Desweiteren wird die
theoretische Forschungsfrage eng mit der eigentlichen Datenerhebung und -auswertung im Sinne einer
eindeutigen logischen Beweiskette verkniipft. Die Beweisfilhrung geht in diesem Zusammenhang aus von
der eigentlichen Forschungsfrage, uber die Erarbeitung eines Fallstudienprotokolls und einer
Fallstudiendatenbank und miindet letztlich in dem endgiiltigen Fallstudienreport.?’

Yin adressiert mittels dieser Definition und auf Basis dieser VVorgehensweise die zentralen Kritikpunkte an
der Fallstudienarbeit, die vor allem auf eine unzureichende Prézision und Generalisierbarkeit (z. B. im Sinne
einer mangelnden Quantifizierung), die fehlende Objektivitat, ein fehlendes striktes Forschungsdesign sowie

eine zu ausufernde Ergebnisdarstellung abstellen”® und versucht dadurch sicherzustellen, dass die Fallstudie

264 Vgl. ebenda, S. 13 f.

265 Nach Yin sind dies vor allem folgende 6 Datenquellen: Dokumente, archivierte Informationen, Interviews, direkte
Beobachtung, teilnehmende Beobachtung, physikalische Artefakte.

Yin unterscheidet hier die Triangulation der Beweisfihrung auf Basis der Daten-, Forscher-, Methoden- und
Theorietriangulation.

267 Vgl. Yin, R. K. (2003a), a. a. O., S. 97-106.

268 Vgl. ebenda, S. xiii.
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als wissenschaftliche Forschungsstrategie kritischen Merkmalen mit Blick auf Qualitdt und
Verlasslichkeit des Forschungsdesigns und der Forschungsergebnisse vollends gerecht wird.?*

3.1.2. Die Fallstudienanalyse im Vergleich mit alternativen wissenschaftlichen Forschungsansétzen
Es lassen sich im Rahmen wissenschaftlicher Forschungen unterschiedliche Forschungsstrategien anwenden,
die jeweils unterschiedliche Charakteristika aufweisen und je nach Forschungsfrage, den damit
einhergehenden Zielsetzungen und dem allgemeinen Forschungskontext spezifische Vor- und Nachteile mit
sich bringen. Grundsatzlich lassen sich flinf unterschiedliche Forschungsstrategien unterscheiden: das
Experiment, die Umfrage, Analyse von Archivdaten, historische Analyse sowie die Fallstudienarbeit. Es
herrscht in der Praxis leider ein falsches Verstandnis darliber vor, dass diese unterschiedlichen
Forschungsstrategien einer logischen hierarchisch orientierten Ordnung folgen sollten. Dies hat dazu geftihrt,
dass die Fallstudienarbeit aus Sicht der Sozialwissenschaftler vor allem im Bereich explorativ ausgerichteter
Forschungsphasen eine verstarkte Anwendung finden sollte, wogegen Umfragen und historische Analysen
sich tendenziell besser fur eine deskriptive Forschung eignen und Experimente letztlich allein geeignet fur
eine ursachenerkldrende Forschung angesehen werden. Diese hierarchische Vorstellung verstérkt die ldee,
dass Fallstudien bestenfalls als vorbereitende Forschungsstrategie angewendet werden sollten. Diesem
Verstandnis ist allerdings generell kritisch zu begegnen, da sich gerade im Rahmen einer empirisch
ausgerichteten Forschung die Vorzige und Starken der einzelnen Forschungsstrategien im Sinne eines
umfassenden und pluralistischen Ansatzes erganzen kénnen und jede Forschungsstrategie auch fir alle drei
Zielrichtungen einer explorativen, erklarenden oder beschreibenden Forschung Anwendung finden kann. In
der Forschungspraxis gibt es dementsprechend anschauliche Beispiele fur Fallstudien die explorativ,
beschreibend oder erklarend ausgestaltet sind.?® Wichtiger als eine strikte Trennung der
Forschungsstrategien entsprechend einer kategorischen Ordnung ist vielmehr eine Auswahl der bevorzugten
Forschungsstrategie anhand der inhaltlichen Ausrichtung und Néhe zum eigentlichen Forschungsdesign. Im
Rahmen einer empirischen Forschung - gerade im Bereich der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften - ist es
dabei von Bedeutung, sich bei der Auswahl der geeigneten Forschungsstrategie vor allem die
zugrundeliegende Forschungsfrage, die Maoglichkeit der eigenen Kontrolle verhaltensorientierter Ereignisse
sowie dem relevanten Forschungsfokus und -kontext bewusst zu machen (vgl. Abbildung 8).

Der erste Aspekt der Art der Forschungsfrage lasst sich hierbei auf Basis eines typischen Frageschemas
kategorisieren, u. a. wer oder was wird erforscht? Was kann man hiervon lernen? Wo? Wie viele? Wie und
warum sind bestimmte Wirkungszusammenhénge entstanden. Die Art der Forschungsfrage bezieht sich
damit auf die grundsatzlichen Fragestellungen, die im Rahmen der durchzufiihrenden Forschungsarbeit
beantwortet werden sollen, um durch Falsifikation eine Hypothese im Sinne eines kritischen Rationalismus

zu Uberprifen.

269 Vgl. ebenda, S. 10-11.
210 Vgl. ebenda, S. 3 ff.
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Forschungsstrategie Art der Kontrolle Fokus auf

Forschungsfrage verhaltensorientierter reale aktuelle
Ereignisse Ereignisse?
erforderlich?

Experiment Wie, warum? Ja Ja
Umfrage Wer, was, wo, wie viele, Nein Ja

wie stark?
Analyse Archivdaten Wer, was, wo, wie viele, Nein Ja/Nein

wie stark?
Historische Analyse Wie, warum? Nein Nein
Fallstudie Wie, warum? Nein Ja

Abbildung 8: Auspragung alternativer Forschungsstrategien, in: Yin, R. K. (2003a), a. a. O., S. 5

Je nach der eigentlichen Forschungsrichtung weisen hier die unterschiedlichen Forschungsstrategien einen
unterschiedlich stark ausgepragten Schwerpunkt aus. Wahrend Experimente, historische Analysen und
Fallstudien auf die Ursachen und Entstehung von Wirkungszusammenhange (,,wie“ und ,,warum®)
fokussieren, haben Umfragen und die Analyse archivierter Daten einen stérkeren Fokus auf tendenziell eher
beschreibende und erforschende Aspekte (,,wer, was, wo, wie viele, wie stark*).

Der zweite Aspekt des Ausmal® der Kontrolle uber verhaltensorientierte Ereignisse zielt darauf ab, ob der
Forscher selbst einen streng kontrollierbaren, prézisen, systematischen und vor allem direkten Einfluss auf
die zu untersuchenden Verhaltensweisen nehmen kann. Das klassische Beispiel ist z. B. ein Experiment,
welches unter strengen Laborbedingungen durchgefuhrt wird, um die Wirkungszusammenhénge zwischen
unabhéngigen und abhdngigen Variablen bei sich verdndernden Rahmenbedingungen zu erforschen. Mit
Blick auf die Fallstudienarbeit gilt in diesem Zusammenhang, dass der Forscher keinen Einfluss auf die
verhaltensorientierten Ereignisse nehmen kann. In der Praxis bedeutet dies, dass sich der Forscher im
Rahmen der Analyse entweder durch direkte Observation oder durch Experteninterviews einen Zugang flr
ein besseres Verstandnis der urséchlichen Wirkungszusammenhénge verschafft. Die einzige Ausnahme einer
eventuellen Manipulationsmdglichkeit der verhaltensorientierten Ereignisse ist in diesem Zusammenhang im
Falle einer teilnehmenden Beobachtung gegeben, welches daher ein verstarktes Augenmald im Sinne einer
kritischen Distanz und Objektivierung der Interpretation und Bewertung der beobachteten Ereignisse durch
den Forscher und zudem einen erhéhten Anspruch sowohl an die Datenerhebung als auch die Evaluation der
Forschungsergebnisse mit sich bringt.

Der dritte Aspekt der Untersuchung realer und aktueller Ereignisse stellt zudem auf die zeitliche Fixierung
und Eingrenzung des Forschungsdesigns ab. Historische Analysen bedingen definitionsgemal eine Analyse
vergangener Ereignisse, wogegen die Analyse von Archivdaten neben historischen Daten selbstverstandlich
auch aktuelle reale Ereignisse umfasst. Experiment, Umfrage und Fallstudien zielen vor allem auf die
Erforschung realer zeitnaher Ereignisse ab. Mit Blick auf die Fallstudienarbeit kann es auch zu
Uberschneidungen kommen, wenn neben den aktuell beobachteten Ereignissen und Entwicklungen auch
historische Analyse sowie die Auswertung zur Verfugung stehender Archivdaten hinzugezogen werden.
Zusammenfassend gilt, dass die Starken und Vorteile der Fallstudienarbeit vor allem bei Forschungsfragen

entstehen, die darauf abzielen, Ursache und Art und Weise von Wirkungszusammenhdngen zu untersuchen,
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in denen der Untersuchende nur einen begrenzt kontrollierten Einfluss auf die Ereignisse nehmen kann
und ein aktuelles reales Phdnomen untersucht werden soll.?™
Die Forschungsfrage mit Blick auf die Ursachen und den Entstehungsverlauf der vermuteten strategischen
und organisatorischen Rigiditdit der HDM im Rahmen des Forschungskontexts der deutschen
Druckmaschinenhersteller zielt eben genau auf diese grundlegenden Fragestellungen ab und basiert damit
auf den wesentlichen Stérken der Fallstudienarbeit. Es soll vor allem analysiert werden ,,wie* und ,,warum*
sich auf Unternehmensebene der HDM unter Berlicksichtigung des Einflusses Ubergeordneter Trends und
des industriellen Umfelds der Druckmaschinenherstellerindustrie das spezifische Handlungs- und
Entscheidungsmuster der HDM herausgebildet hat und ob hieraus eine Pfadabhéngigkeit resultiert.
Gerade im Fall der angestrebten Erforschung strategischer und organisatorischer Entwicklungsverlaufe der
HDM, KBA sowie manroland vor dem Hintergrund der Theorie der Pfadabhangigkeit spielt die F&higkeit
der Fallstudie auf Ursachen- und Wirkungszusammenhange zu fokussieren eine zentrale Rolle, da auf Basis
vorgepragter Entwicklungsverlaufe und Entscheidungen, die in der Vergangenheit getroffen wurden
(“History Matters™) aktuelle reale Phanomene wie u. a. ,,Lock-in* Situationen und Pfadabhéngigkeit
analysiert und erklart werden konnen. Diese Stdarken der Fallstudienarbeit sind im Rahmen der
durchgefiihrten Untersuchung der Entwicklungen der Druckmaschinenherstellerindustrie dabei sowohl auf
Makro-, Branchen- als auch Unternehmensebene von groRer Bedeutung, da die Fallstudie die einzigartige
Fahigkeit besitzt, eine Vielzahl von Belegquellen, u. a. Dokumente, Interviews und Beobachtungen
beriicksichtigen zu kénnen. Es konnten auf Basis der Fallstudienmethodik eine Vielzahl von Belegquellen
gesichtet und analysiert werden, die u. a. in Form von o6ffentlich zugénglichen Daten auf Makro- und
Branchenebene aber vor allem auch in Form der zugrundeliegenden Informationen (iber die spezifischen
Entwicklungen der HDM, manroland und KBA (ber einen sehr langen Zeitraum von Uber 160 Jahren
dokumentiert waren.
Die Fallstudie als Methode leistete durch eine vergleichende Anwendung ebenfalls einen Beitrag besser zu
verstehen, worin im Fall der HDM, manroland sowie KBA etwaige Unterschiede begriindet sind und welche
Ubergeordneten Einflisse es auf die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der deutschen
Druckmaschinenhersteller mit Blick auf ein dynamisches Markt-, Technologie- und Kundenumfeld gegeben
hat. Dort wo notwendig und sinnvoll wurde in dieser Arbeit die Fallstudienmethode punktuell um alternative
Forschungsstrategien u. a. Analyse von Archivdaten oder methodisch durch Experteninterviews, qualitative
Branchenstruktur- und quantitative Finanzanalysen auf Unternehmensebene erganzt.?’
Nachdem in diesem Kapitel eine Definition und Abgrenzung der Fallstudienarbeit als Forschungsstrategie
erfolgt ist, werden im folgenden Kapitel im Detail die Anforderungen an das Fallstudiendesign, die

Datenerhebung und die Datenauswertung aus einer theoretischen Sicht néher betrachtet und im Anschluss

2 Vgl. Yin, R. K (2003a): a. a. O., S. 9; ebenso: Alexander, L. G./Bennett, A. (2005), a. a. O., S. 20-35 und Gerring, J.
(2007): a. a. O., S. 37 ff.

a2 Siehe dazu im einzelnen Kapitel 4 im Rahmen der Darstellung der empirischen Forschungsergebnisse.
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auf  die durchgeflihrte  Forschungsarbeit im Rahmen der Analyse der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie tbertragen.
3.2.  Aufbau und methodische Grundlagen der Fallstudienanalyse

3.2.1. Fallstudiendesign

Jedwede Forschung weist ein explizites oder implizites Forschungsdesign auf. Das Fallstudiendesign ist
dabei die Logik, die die Daten, die erhoben werden, und die Bewertungen und Schlussfolgerungen, die
getroffen werden miissen, mit der anfanglichen Forschungsfrage verkniipft.?®
Damit stellt das wohl Uberlegte Forschungsdesign gleichermaRen einen wesentlichen Erfolgsfaktor als auch
die Basis fiir eine zielgerichtete Forschungsarbeit dar. Das Forschungsdesign kann dementsprechend als ein
logischer Plan interpretiert werden:

»[Anmerkung des Verfassers: The research design] guides the investigator in the process of collecting,
analyzing, and interpreting observations. It is a logical model of proof that allows the researcher to draw
inferences concerning causal relations among the variables under investigation.“*"

Die Festlegung des Forschungsdesigns sollte insgesamt die folgenden fiinf Komponenten beriicksichtigen:*®

1. die explizite Formulierung der Forschungsfrage,

2. die Forschungspramissen (falls vorhanden),

3. die zu untersuchenden Analyseeinheiten,

4. die Verbindungslogik zwischen Daten und Forschungspramissen sowie

5. die Kriterien fir eine Interpretation und Bewertung der Ergebnisse.
Die explizite Formulierung der Forschungsfrage hilft vor allem dabei, inhaltlich in der Fallstudienarbeit bei
der Auswahl der zu untersuchenden Daten sowie deren Interpretation immer wieder den richtigen
Untersuchungsfokus zu setzen und diesen auch konsequent beizubehalten. Im Rahmen einer
Fallstudienarbeit ist es hierbei wichtig, die Formulierung der grundlegenden Forschungshypothese und die
damit einhergehenden Forschungsfragen nicht als einmaligen und abgeschlossenen Prozess zu Beginn der
Fallstudie zu begreifen, sondern vielmehr als iterativen Prozess zu verstehen, der sich auf Basis der
wesentliche Erkenntnisse der Datenerhebung und -auswertung kritisch reflektiert und dadurch insgesamt die
Aussagekraft und Validitat der Beweisflihrung der Auswertung der Fallstudienergebnisse verbessert.
Gleichermallen unterstltzt die Aufstellung von Forschungspramissen zu Beginn der Fallstudienarbeit
ebenfalls diesen sich kritisch reflektierenden Mechanismus, es sei denn eine Fallstudie ist ganz bewusst als
explorative Fallstudie aufgesetzt worden, in der eine wesentliche Zielsetzung der Erkenntnisgewinn der
Wirkungszusammenhénge an sich ist.
Eine genaue Definition der zu untersuchenden Analyseeinheiten und des eigentlichen ,,Falls* zu Beginn

sichert dadurch einen strikten Fokus und ein effizientes Forschungsvorgehen. Die Fallstudie kann sich in

273 Vgl. Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 19.
24 Vgl. Nachmias, D./Nachmias, C. (1992): Research methods in the social sciences, New York: in Yin, R. K. (2003a), a. a.
0.,S.21.

2 Im Detail vgl. hierzu Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 21-28. Fir eine detaillierte Darstellung der Beriicksichtigung der

einzelnen Komponenten in dieser Arbeit siehe Kapitel 3.3; dartiber hinaus siehe Kapitel 1 (Formulierung der
Forschungsfrage) und Anhang 6 (Ubersicht und Leitfaden Experteninterviews).
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diesem Zusammenhang auf die Untersuchung einzelner Ereignisse, Personen oder Individuen,
Organisationen bzw. Teilorganisationen, Branchen oder auch generell (bergeordnete Effekte oder
Ph&nomene beziehen. Dies veranschaulicht bereits, dass es sehr wichtig ist, das zu untersuchende
Untersuchungsobjekt auch  vor dem  Hintergrund des damit einhergehenden relevanten
Untersuchungskontexts sehr genau zu bestimmen. Die Beruicksichtigung des relevanten Kontext ist insofern
von grofler Bedeutung, da es zwischen dem zu untersuchenden Fall und dem Kontext in der Regel direkte
und indirekte Wechselwirkungen gibt, die im Rahmen der Forschungsarbeit ebenfalls erfasst und bewertet
werden miissen.
In der empiriegeleiteten Forschungspraxis richtet sich die Auswahl der zu untersuchenden Analyseeinheit
zudem oft nach der tatsachlichen Verfligbarkeit der Daten und der vorhandenen wissenschaftlichen Literatur,
um sowohl aus theoretischer als auch praktischer Sicht eine fundierte Datenerhebung und -bewertung
sicherzustellen.
Anhand einer Kategorisierung der nach Anzahl der zu untersuchenden Analyseeinheiten und der Art und
Weise der Einbettung und Bericksichtigung des jeweiligen Forschungskontextes lassen sich vier

grundsatzliche Basistypen eines Fallstudiendesigns unterscheiden (vgl. Abbildung 9).7®

Einzelfallstudie Mehrfallstudie
Keptedt Kontext Kontext
Holistisch
einzelnes Analyseobjekt
( 4 lekt) Kontext Kontext
RCRLEXy Kontext Kontext

Integriert
(mehrere Analyseobjekte)

Kontext

Integriertes Analyseobjekt 1

Integriertes Analyseobjekt 1

Integriertes Analyseobjekt 2

Abbildung 9: Basistypologien Fallstudiendesign, in: Yin, R. K. (2003a), a. a. O., S. 40

Demnach koénnen Fallstudien einerseits als Einzel- oder Mehrfallstudien angelegt werden, andererseits wird
das Fallstudiendesign nach der Anzahl der Analyseobjekte in eine holistische oder integrierte Fallstudie
unterschieden. Dabei fokussiert sich der Typ 1 (holistische Einzelfallstudie) auf ein einzelnes Analyseobjekt
als Fall inkl. des relevanten Kontexts. Dies ist beispielsweise bei der Analyse eines einzelnen Unternehmens
inklusive des relevanten Unternehmensumfelds gegeben. Dagegen ist der Typ 2 (holistische Mehrfallstudie)
dadurch charakterisiert, dass insgesamt mehrere unterschiedliche Félle inkl. des jeweils relevanten Kontexts
untersucht werden. Der Typ 3 (integrierte Einzelfallstudie) ist dadurch gekennzeichnet, dass innerhalb eines

Falls mehrere Analyseobjekte unterschieden und integriert vor dem jeweiligen Untersuchungskontext
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analysiert werden. Dies ist beispielsweise gegeben, wenn innerhalb eines Unternehmens die integrierte
Analyse verschiedener Abteilungen inkl. des insgesamt relevanten Kontexts erfolgt. Der Typ 4 (integrierte
Mehrfallstudie) ist dann gegeben, wenn man den integrierten Forschungsansatz auf mehrere unterschiedliche
Falle ausweitet.
Einzelfallstudien werden in der Forschungspraxis vor allem dann angewendet, wenn ein kritischer Fall zur
Validierung einer ausformulierten Theorie untersucht werden soll. Desweiteren findet die Einzelfallstudie
per Definition Verwendung, wenn es sich um einen extremen oder gar einzigartigen Fall handelt. Weitere
Grinde fiir die Durchfiihrung einer Einzelfallstudie als geeignetes Forschungsdesign sind das Vorliegen
eines typischen bzw. représentativen Falls oder die Anwendung im Rahmen einer neuartig aufschlussreichen
Forschung, die bis dato nicht zugénglich war. AbschlieBend findet die Einzelfallstudie auch dann eine
Anwendung, wenn der Einzelfall zu unterschiedlichen Zeitpunkten wiederholt analysiert werden soll.””
Im Vergleich zu Einfallfallstudien haben Mehrfallstudien den Vorteil, dass diese in der Regel als genauer
und Uberzeugender angesehen werden. Allerdings ist der ressourcenbedingte und zeitliche Aufwand zur
Durchfiihrung von Mehrfallstudien Uberproportional hoéher. Daher sollte im Vorfeld genau abgewogen
werden, welchen Mehrwert ein Mehrfallstudiendesign ermdglicht. Der gréBRte Nutzen und dementsprechend
das starkste Argument fur die Mehrfallstudie als geeignetes Forschungsdesign ist gegeben, wenn sich die
Moglichkeit der Replikation der Parameter und Ergebnisse ergibt. Dabei missen die Félle sorgfaltig
ausgewahlt werden, so dass sich entweder die Mdoglichkeit einer Vorhersage &hnlicher Ergebnisse

(literarische Replikation) oder unterschiedliche oder widersprichlicher Ergebnisse aus vorhersehbaren

Griunden (theoretische Replikation) ergeben. Allerdings darf

auch im Fall der Replikation nicht von einer tbergeordneten Fallstudienbericht

Generalisierbarkeit der Ergebnisse im Sinne einer quantitativ 3

breit angelegten Forschung ausgegangen werden.?”
Fallstudiendatenbank

Die Verbindungslogik zwischen Daten und

Forschungspréamissen wird vor allem durch eine enge t

Verzahnung der Fallstudienfragen, uber ein REfere?ﬁ?e/rz EZ}E&Z?;ZZ?.S:S;:S uellen
Fallstudienprotokoll und eine Fallstudiendatenbank bis hin t

zum finalen Fallstudienreport sichergestellt (vgl. Abbildung Fallstudienprotokol

$

v

10)*” Dementsprechend ist es in der Datenerhebung umso

wichtiger, mehrere aussagekréftige Datenquellen zu nutzen, die
o B i i Fallstudienfragen
zudem in einer Fallstudiendatenbank dokumentiert sind.

Abbildung 10: Ubersicht Beweisfiihrung
Fallstudienarbeit, in: Yin, R. K. (2003a), a. a. O., S. 106

276 Vgl Yin, R. K (2003a): a. a. O., S. 40 ff.
2 Vgl. ebenda, S. 39-46.

278 Vgl. ebenda, S. 46-53.

2 Vgl. ebenda, S. 106.
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Dies unterstutzt neben der Herstellung einer Logik und internen Verlinkung der Forschungsfragen,
Daten und Ergebnisse zudem die Nachvollziehbarkeit, Validitat und Reliabilitat.
Beziiglich der Kriterien fur eine Interpretation und Bewertung der Ergebnisse der Fallstudie haben sich in
der Praxis vor allem drei grundlegende Prinzipien bewahrt. Dies sind die Anwendung theoretischer
Pramissen, die kritische Reflexion und Priifung der Ergebnisse auf Basis alternativer Erklarungsansatze und
die Erstellung einer Fallstudienbeschreibung im Sinne eines deskriptiven Rahmens.”®® Von diesen Prinzipien
abgeleitet werden die im Rahmen der Fallstudienarbeit genutzten speziellen Analysetechniken fir die
Auswertung und Interpretation der Ergebnisse. Die sind vor allem die Identifikation von Wirkungsmustern,
Ableitung von Kausalerklarungen, Durchfiihrung von Zeitreihenanalysen, Verwendung logischer Modelle
und fallstudientibergreifender Synthesen.?
Aufbauend auf diesen grundsatzlichen Ausfiihrungen bzgl. der Ausgestaltung des Fallstudiendesigns werden
im anschlieBenden Kapitel die wesentlichen qualitativen Anforderungen an Fallstudien skizziert, die erfullt
sein mussen, damit die Fallstudienarbeit den wissenschaftlichen Anspriichen im Sinne der Validitat und
Reliabilitat der Datenerhebung und -auswertung entspricht.
3.2.2. Qualitatsanforderungen an die Fallstudienarbeit

Durch Fallstudien entsteht fiir den Forscher eine einzigartige Mdglichkeit, die oftmals komplexen und
verschiedenartigsten Datenquellen in einer umfassenden Art und Weise sehr tief zu erschliefen und zu
deuten. Ein Nachteil, der seitens der Kritiker der Fallstudienarbeit dagegen immer wieder angebracht wird,
ist die oftmals fehlende oder nur unzureichende Quantifizierungsmdglichkeit der Daten auf Basis einer
groBen Stichprobenerhebung und dem Einsatz quantitativer Analyseinstrumente.?®? Insgesamt muss auch die
Fallstudienarbeit strengen wissenschaftlichen Kriterien gentigen. Im Rahmen des Fallstudiendesigns ist daher
bereits darauf zu achten, dass die Fallstudienarbeit die folgenden vier wesentlichen allgemeingiltigen
qualitativen Anforderungen erfiillt:*®®

o Validitat des Fallstudiendesigns

e interne Validitat,

e externe Validitat sowie

e Reliabilitat.
Die Validitat des Fallstudiendesigns zielt vor allem darauf ab, fir die zu untersuchenden
Wirkungsmechanismen die geeigneten operationalen Messgroflen zu definieren. Insgesamt miissen
dementsprechend die spezifischen zu untersuchenden Wirkungszusammenhdnge und Veranderungen
eindeutig abgegrenzt werden. Dariiber hinaus muss aufgezeigt werden, dass die ausgewéhlten Messgrofien in
der Lage sind, diese spezifischen Wirkungszusammenhdange und Veranderungen zu reflektieren. Im Rahmen

der Datensammlung und finalen Auswertung, sollte daher die Beweisfllhrung im Sinne von logischen

280 Vgl. ebenda, S. 109 ff.

281 Vgl. ebenda, S. 115-137.

282 Vgl. Gerring, J. (2007): a. a. O., S. 37 ff.
283 Vgl. Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 33 ff.
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Beweisketten eindeutig dokumentiert werden und zudem auf der Triangulation unterschiedlicher
Datenquellen beruhen.
Die interne Validitat bezieht sich vor allem auf erklarende und erforschende Fallstudien, die einen kausalen
Wirkungszusammenhang untersuchen, und damit weniger auf rein explorativ ausgerichtete Fallstudien. Fir
Aussagen oder in empirischen Studien gezogene Schlussfolgerungen wird ein hoher Grad an interner
Validitdt angenommen, wenn aus den Forschungsergebnissen kausale Wirkungszusammenhénge abgeleitet
werden und Alternativerklarungen fiir das Vorliegen oder die Hohe der gefundenen Effekte weitestgehend
ausgeschlossen werden konnen. Im Rahmen der Datenanalyse spielen hierbei vor allem die Herleitung und
Dokumentation von Erklarungs- und Wirkungszusammenhdngen sowie das Abprifen alternativer
rivalisierender Erklarungsansatze eine bedeutende Rolle.
Die externe Validitat zielt dagegen auf die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse ab. Fiir Ableitungen
aus Forschungsergebnissen oder in empirischen Studien gezogenen Schlussfolgerungen wird ein hoher Grad
an externer Validitit angenommen, wenn sich die Resultate einerseits auf die Grundgesamtheit
verallgemeinern lassen, fur die die Studie konzipiert wurde und andererseits iber das konkrete Design der
Studie generell Ubertragen lassen, also allgemeingultig, verallgemeinerungsfahig sind. Das Kriterium der
externen Validitét stellt im Rahmen der Fallstudienarbeit in der Regel eine grolRe Barriere dar. Grundsatzlich
gilt mit Blick auf Fallstudien, dass Forscher nicht den Anspruch erheben, diejenigen Fallstudien auszuwéhlen
die direkt reprasentativ und verallgemeinerungsféhig sind. Dieser Anspruch steht damit in einem starken
Widerspruch zur quantitativen Forschung, da gerade hier die Auswahl der Grundgesamtheit ein
entscheidendes Kriterium fir die Verallgemeinerungsfahigkeit der Ergebnisse ist.** Fallstudien fokussieren
eher darauf, durch analytische Generalisierung einen empirischen Erkenntnisgewinn vor dem Hintergrund
einer bestehenden Theorie zu leisten. Daher ist es bei Einzelstudien ratsam, die Forschungsziele sehr eng und
exakt von einem theoretischen Ausgangsproblem abzuleiten. Bei Mehrfallstudien bietet es sich zudem an,
durch Replikation, das heit der Uberpriifung der Forschungsergebnisse in weiteren Fallen, die externe
Validitat des Forschungsdesigns und damit die allgemeine Aussagekraft und Generalisierbarkeit in einem
erhdhten MaR sicherzustellen.
Die Reliabilitat der Fallstudienarbeit ist dann gegeben, wenn sich die Fallstudie mit gleichen Ergebnissen bei
gleicher Vorgehensweise nochmals durchfiihren ldsst. Hierzu ist es im Rahmen der Datenerhebung
erforderlich z. B. auf Basis eines Fallstudienprotokolls sehr exakt zu dokumentieren, welcher logischen
Vorgehensweise die Fallstudie folgt, und dariiber hinaus in einer Fallstudiendatenbank zu dokumentieren,
welche wesentlichen Dokumente als Quellen genutzt wurden und welche Erkenntnisse sich daraus abgeleitet
haben.
Nachdem in diesem Kapitel die wesentlichen wissenschaftlichen Anforderungen an Fallstudien vorgestellt

und erldutert worden sind, wird im Anschluss an diese Diskussion der Bezug zum empirischen

284 Vgl. Alexander, L. G./Bennett, A. (2005), a. a. O., S. 31.

78



Forschungsfeld der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie entlang dieser Kriterien hergestellt
und entsprechend der allgemeinen Anforderungen an das Fallstudiendesign erlautert.

3.3. Holistische Einzelfallstudie zur Analyse von Pfadabhangigkeit in der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie am Beispiel der HDM

In diesem Abschnitt werden die Grundzige der Fallstudienarbeit auf den Kontext der Analyse der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie tbertragen und als holistische Einzelfallstudie im Detail erldutert. Dabei
wird von einer ersten Indikation strategischer und organisatorischer Tragheit ausgehend zundchst der Fall an
sich definiert. In Ergdnzung dazu werden die zugrundegelegten Forschungshypothesen sowie
Forschungspramissen erlautert. Desweiteren wird eine inhaltliche und zeitliche Eingrenzung des
Untersuchungskontexts vorgenommen, um die Interdependenz von Fall und Kontext besser zu verstehen und
einen Schwerpunkt der zu sichtenden Belegquellen im Rahmen der Forschungsarbeit zu setzen.
Abschlielend werden die Datenerhebungs- und -auswertungsmethoden skizziert, die dieser Fallstudienarbeit
zugrundeliegen.

3.3.1. Indikation strategischer = und organisatorischer  Rigiditdt in  der  deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie und Einzelfallstudiendefinition

Die deutsche Druckmaschinenherstellerindustrie®® stellt durch ihre weit zuriickreichende und gut
dokumentierte Branchenhistorie sowie die massiven Branchenstrukturverdnderungen Mitte der neunziger
Jahre ein sehr interessantes und dynamisches Untersuchungsfeld dar.

Im Rahmen einer Vorstudie Ende 2003/Anfang 2004 und auf Basis des eigenen Branchen Know-hows?*
zeichneten sich im Rahmen der ersten Analysen der Umsatzentwicklungen der weltweiten
Druckmaschinenhersteller aus Forschersicht erste Indikationen von strategischer Tragheit im Fall der HDM,
manroland sowie KBA ab, die im Gegensatz zur vormaligen durchweg positiven Entwicklung dieser
Industrie  standen. Auf Basis einer ex-post Betrachtung waren fur alle drei deutschen
Druckmaschinenhersteller die Geschéaftsjahre im Zeitraum 1994 - 2001 zunéchst von steigenden
Umsatzkennzahlen gepragt (vgl. Abbildung 11).2%

Die HDM konnte in diesem Zeitraum den Umsatz forciert durch Akquisitionen von 1,9 Mrd. EUR auf 5,1
Mrd. EUR mehr als verdoppeln. Dies entspricht einem absoluten Wachstum von 168% respektive einem
durchschnittlich gewogenen Wachstum von 15,2% pro Jahr. Gleichermaflen verdoppelte die manroland ihr
Umsatzniveau von vormals 1 Mrd. EUR auf 2 Mrd. EUR um absolut 103% bzw. im gewogenen
Durchschnitt von 10,7 % pro Jahr. Die KBA konnte ebenso in diesem Zeitraum das Umsatzvolumen von

285 Die Druckmaschinenherstellerindustrie wird u. a. vertreten durch den Fachverband Druck- und Papiertechnik im Rahmen

des Verbands Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V. (VDMA). Die Definition der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie in dieser Dissertation folgt der Definition des VDMA.

Der Verfasser dieser Studie hat im Rahmen seiner beruflichen Téatigkeit als Strategieberater im Jahr 2000/2001 (ber
eineinhalb  Jahre bei einem der drei fihrenden deutschen Druckmaschinenhersteller in  strategischen
Transformationsprojekten mitgearbeitet. Hier sollten unternehmensubergreifend neue Ldsungsansdtze im Rahmen der
Definition und Umsetzung einer eBusiness getriebenen Unternehmens- und Geschéftsfeldstrategie realisiert werden.

Das Geschéftsjahr der HDM ab jeweils Mai des Ifd. Jahres wurde hier mit Blick auf die Kalenderjahrberichterstattung der
KBA AG und manroland AG angepasst und normiert. Das Geschéftsjahr 2010/2011 wird damit z. B. dem Kalenderjahr
2010 zugeordnet.

286
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vormals 657 Mio. EUR auf tber 1,3 Mrd. EUR anheben, welches einem absoluten Wachstum von 98%
bzw. einem Wachstum im gewogenen Durschnitt von 10,3% pro Jahr entspricht.
Trotz des Wandels in der Druckindustrie durch die fortschreitende Digitalisierung der Medien und der damit
einhergenenden  veranderten  Mediennutzung  auf  Konsumentenebene®®  schienen alle  drei
Druckmaschinenhersteller fir die Zukunft gut geristet und Umsatzwachstumskorridore der
Druckmaschinenhersteller von 10-15% pro Jahr zeugten von einer robusten und nachhaltigen Entwicklung.
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Abbildung 11: Umsatzentwicklung Druckmaschinenhersteller 1994-2011 in Mio. EUR, eigene
Darstellung®®®

Das Jahr 2001 markiert allerdings einen offensichtlichen Umbruch dieser Entwicklung. Es kam fortan in
allen drei Féllen der Druckmaschinenhersteller zu signifikanten Umsatzriickgangen. Diese Entwicklungen
verbliffen in Anbetracht der bis dato erfolgreichen Unternehmensverlaufe und verfestigten im Zeitablauf
zunehmend den Verdacht des Forschers auf etwaige Rigiditdten im Fall der HDM, manroland sowie
eventuell auch der KBA. So sank das Umsatzniveau der HDM im Zeitraum 2001 -2011 von vormals 5,1
Mrd. EUR auf aktuell nur noch 2,6 Mrd. EUR - ein Rickgang von 49% bzw. 6,6% im gewogenen
Durchschnitt pro Jahr. Das Umsatzniveau der manroland brach mit einem absoluten Riickgang von 65%
bzw. einem Riickgang im gewogenen Durchschnitt von 10.9% pro Jahr von vormals 2 Mrd. EUR im Jahr

2001 auf nur noch 738 Mio. EUR im Jahr 2010 noch starker ein und das Unternehmen wurde insolvent.

288 Vgl. Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): Druckindustrie im Wandel - Entwicklungen und Perspektiven unter dem
Einfluss der Informations- und Kommunikationstechnologien, Stuttgart, S. 105; Bahlmann, A. (2002): Eine Branche im
Wandel, in Eberspécher, J. (2002) [Hrsg.]: a. a. O., S. 7 ff.

289 Manroland AG nur bis 2010 auf Basis der letztmalig verdffentlichten Abschliisse des Bundesanzeigers.
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Dagegen verzeichnete die KBA nur einen geringen Umsatzeinbruch von vormals 1,3 Mrd. EUR im Jahr
2001 auf aktuell 1,1 Mrd. EUR im Jahr 2010 in H6he von 10% bzw. einem leichten Umsatzriickgang von
1,1% im gewogenen Durschnitt pro Jahr. Ein Teil dieser Umsatzriickgdnge resultiert aus der Wirtschafts-
und Finanzkrise im Jahr 2008/2009. Alle deutschen Druckmaschinenhersteller verzeichneten im
Geschéftsjahr 2009 den massivsten Umsatz- und Ergebniseinbriiche bei signifikanten Riickgangen der
Auftragsbestdnde und waren zu drastischen Sparmafnahmen inklusive weitreichender uberlebenskritischer
Stellenstreichungen gezwungen.”°
Ausgehend von der anfénglichen Hypothesenbildung im Rahmen dieser Forschungsarbeit und der
unternehmensspezifischen Ableitungen der Forschungsprdmissen im Jahr 2003/2004 stellte sich in den
durchgefiihrten Analysen und den wéhrend der drupa 2008 durchgeflihrten acht Experteninterviews u.a. mit
Vertretern aller drei deutschen Druckmaschinenhersteller im Rahmen der Fallstudienarbeit bis zum Jahr
2011 zunehmend heraus, dass in der Industrie der deutschen Druckmaschinenhersteller der richtige und
geeignete wissenschaftliche Untersuchungsfokus fiir eine empirische Uberpriifung der strategischen und
organisatorischen Rigiditat der Druckmaschinenhersteller gegeben ist, denn die Unternehmen fanden bis
dato keine strategische Antwort auf die sich abzeichnenden Umsatzeinbriiche, die eine nachhaltige
Trendwende ermdglicht hatten.

Eine Brisanz erféhrt diese strategische Entwicklung dadurch, dass auf Basis der in der Branche bekannten
Prognosen der Druckmaschinenherstellermarkt im  Bereich der Kklassischen Bogen- und
Rollenoffsetmaschinen in den geséttigten und reifen européischen und amerikanischen Markten ricklaufig
ist und dagegen der Digitaldruck als wesentliches Non-Impact-Print (NIP) Druckverfahren der Zukunft, d. h.
Druckverfahren ohne eigentliche Druckform, gilt und auf Basis von Schétzungen aus dem Jahr 1999 seinen
Umsatzanteil am Drucksachenmarkt bis 2014 auf uber 20% ausweiten wird (vgl. Abbildung 12). Der
Offsetdruck gilt als ausgereifte Drucktechnik, die in niedrigeren Auflagenbereichen zunehmend von
innovativen digitalen Drucktechnologien ersetzt wird.?®* Aktuelle Studien bestatigen diesen Trend und gehen

mittlerweile davon aus, dass im Jahr 2015 rund 30% aller Printprodukte digital gedruckt werden.”?

290 Alle Druckmaschinenhersteller haben im Jahr 2009 massive Stellenstreichungen angekiindigt. HDM plante insgesamt den

Abbau von 5.000 der weltweit 20.000 Beschéftigten, bei manroland sind Stellenstreichungen von ehemals 8.700 Stellen auf
6.000 Stellen u. a. durch StandortschlieBungen wie in Mainhausen geplant gewesen. Ebenso plante die KBA
Stellenreduktion von vormals ca. 8.100 Mitarbeitern auf knapp 6.100 Mitarbeiter (Stand jeweils 09/2009 sowie 05/2011);
vgl. Handelsblatt (2009): Ohne Staatshilfe stiinden die Maschinen still, Disseldorf, 14.07.2009, S. 17, im einzelnen HDM
AG (2009): Interim Results 3-month figures FY 10, Heidelberg, 11.08.2009, S. 25; manroland AG (2009):
Pressemitteilung- manroland verabschiedet MaBnahmenpaket zur Zukunftssicherung, Offenbach, 22.01.2009; KBA AG
(2010): Halbjahreshericht 2009, Wiirzburg, S. 4; aktuellste Zahlen HDM sowie KBA in: KBA AG (2011): Konzernbericht
2010 Koenig & Bauer AG, Wirzburg, S. 8; HDM AG (2011): Heidelberg verdffentlicht vorlaufige Zahlen fiir das
Geschéftsjahr 2010/2011, Pressemitteilung 28.04.2011, Heidelberg.

201 Vgl. bvdm (2010): Die deutsche Druckindustrie in Zahlen, Wiesbaden, S. 9-11.

292 Vgl. dazu PIRA (2006): The Future of Global Markets for Digital Printing 2015, Surrey/UK; PIRA (2009): The Future of
Global Printing Markets Forecasts to 2014, Surrey/UK; in Ergdnzung: FTD (2008): Digitaldruck wéchst in neue
Dimensionen, Hamburg, 28.05.2008, S. 8; ebenso: Druckmarkt (2006): Wie zielgenau ist der Digitaldruck?, in:
Druckmarkt Heft 43, Fankel/Mosel, S. 22 ff.; Romano, F. (2000): Printing in the age of the web and beyond, EDPP,
Rochester, S. 2-4; Romano, F. (2004): An Investigation into Printing Industry Trends, RIT/Rochester, S. 6.
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Dementsprechend ist seit 2001 der Produktionswert fiir Printmedien in Deutschland vor allem bei

Geschaftsdrucksachen, Zeitungen und Biichern riicklaufig.?*
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Abbildung 12: Umsatzanteil am Drucksachenmarkt in: Kipphan, H. (2000), a. a. O., S. 1153

Der amerikanische Branchenexperte Frank Romano geht auch aktuell weiterhin davon aus, dass sich der
heutige Anteil von digitalen Druckprodukten von etwa 15 Prozent bis zum Jahre 2020 etwa vervierfachen
wird.®*  Dementsprechend sagt die ,,Printing Industry Research Association (PIRA)“ auf Basis
durchgefuhrter Szenariorechnungen voraus, dass die Zahl installierter klassischer Druckmaschinen (Offset-,
Flexo-, Tiefdruck) von 1,154 Millionen Maschinen in 2005 auf nur noch 674.064 Maschinen in 2015
dramatisch zuriickgeht.?*

»War die Druckmaschine Uber Jahrhunderte der wesentliche Impulsgeber fur gesellschaftliche und
politische Veranderungen, gilt das kiinftig immer weniger.*>%

Mit Blick auf die Herausforderungen des strukturellen Wandels und seinen Auswirkungen auf die
Druckmaschinenhersteller, wird seitens der Analysten und Medienexperten seit Jahren das Festhalten an
altbewahrten Strategien mit immer héher gezilichteten Maschinen im Sinne von ,,Dinosauriern mit High-
Tech Ausstattung* und dem zu starken teils emotionalen Fokus auf altbewéhrte Kundengruppen im Sinne

einer ,,Schicksalsgemeinschaft* zu Lasten eines rechtzeitigen strategischen Richtungswechsels kritisch

angemahnt.”’ Im Rahmen des strategischen Management der Druckmaschinenhersteller ist daher

208 Vgl. bvdm (2008): a. a. O., S. 8 ff.

204 Vgl. Wirtschaftswoche (2012): Die Deutschen verpassen den Anschluss, in: wiwo.de, 03.05.2012, Diisseldorf.

295 Vgl. PIRA (2006): The Future of Global Markets for Digital Printing 2015, Surrey/UK; FTD (2008): a. a. O., S. 8; ebenso:
Druckmarkt (2006): Wie zielgenau ist der Digitaldruck?, a. a. O., S. 22 ff.

206 Vgl. Handelsblatt (2009): Druckmaschinen - Zwang zu einem Neuanfang, Diisseldorf, 06.02.2009, S. 8.

201 Vgl. Handelsblatt (2009): Druckmaschinen - Zwang zu einem Neuanfang, a. a. O., S. 8; ebenso: Siiddeutsche Zeitung

(2004): Dinosaurier mit High-Tech Ausstattung, Minchen, 27.04.2004, S. 41. Wirtschaftswoche (2004): Riickbau statt
Umbau, Ausgabe 4, Dusseldorf, S. 60; ferner Druckmarkt (2004): Heidelberg ist wieder Heidelberg - Konzentration als
Konzept. Heidelberg VVorstandschef Bernhard Schreier legt ein eindeutiges Bekenntnis zur Schicksalsgemeinschaft mit den
Stammkunden ab, in: Druckmarkt Heft 30, Fankel/Mosel, S. 76 ff.; ebenfalls Druckmarkt (2003): Knick oder Krise? Flaute
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unerkldrlich, warum alle drei Unternehmen (ber einen sehr langen Zeitraum trotz der eigenen
dramatischen Umsatzeinbriiche und des sich abzeichnenden technologischen Umbruchs mit Blick auf die
Bedeutung der Drucktechnologien fast ausschlieRlich an altbewahrten Strategien und Organisationsformen in
Verbindung mit den etablierten Geschaftsmodellen im Bereich Offsetdruckmaschinenbau festhalten. Aktuell
besitzt die HDM im Bereich Bogenoffsetdruck einen Weltmarktanteil von ca. 40% gefolgt von KBA mit
14%, die vormalige manroland 9% und dem japanischen Hersteller Komori mit ca. 14%. Im Bereich
Rollenoffsetdruck dominieren KBA und manroland web systems mit einem gemeinsamen Marktanteil von
70% den Markt fiir Rollendruckmaschinen.?®® Wahrend die deutschen Druckmaschinenhersteller vorwiegend
mit klassischen Druckmaschinen im Bogen- und Rollenoffsetdruck ihr Geschaft machen, erobern aggressive
Wettbewerber wie HP, Canon/Océ oder Xerox allerdings den professionellen Digitaldruck.”®® Hierbei
scheinen Erkenntnis und Umsetzung der unternehmerischen Strategien im Fall der HDM, manroland und
KBA auch auseinanderzuklaffen, denn alle drei Druckmaschinenhersteller hatten in der Vergangenheit Ende
der 90er Jahre den Digitaldruck explizit als Wachstums- und Ausbaufeld identifiziert. Jedoch war bis heute
keiner der drei deutschen Druckmaschinenhersteller als Hersteller von Digitaldruckmaschinen in der Lage,
die erforderlichen Ressourcen in Form eigener Produktions- und Vertriebsstitten im Digitaldruckbereich
aufzubauen, um diese zukunftskritische Basistechnologie der Digitalisierung und des Digitaldruck als
Wachstumsfeld konsequent zu erschlieRen und eine starke Wettbewerbsposition zu besetzen. Offen wurde
auf der drupa 2012 kritisiert, dass die deutschen Druckmaschinenhersteller den Anschluss an die
Digitalisierung verpassen. Zwar reagieren die deutschen Druckmaschinenbauer nunmehr auf die
Veranderung des Marktes, doch nach Expertenmeinung geschieht dies zu spét. Dadurch sind die deutschen
Druckmaschinenhersteller heutzutage gezwungen, Uber strategische Partnerschaften in den Digitaldruck
einzusteigen. Aber in diesen Allianzen wie u. a. im Fall der HDM geht es hauptsachlich um Vertrieb von
fremdgefertigten Druckmaschinen und die elektronische Einbindung in den Druckworkflow.
Tragischerweise geht es im Fall der HDM und der vormaligen manroland AG aber nicht mehr um die
Herstellung von digitalen Druckmaschinen®® Alle rational ausgekliigelten Strategien und Plane der
deutschen Druckmaschinenhersteller, in den Digitaldruck als Hersteller einzusteigen und in diesem Segment
ebenfalls eine fihrende Marktposition aufzubauen, sind aus heutiger Sicht gescheitert. Aus diesem
Spannungsfeld vormaliger Offseterfolge und zukinftiger digitaler Herausforderungen und Chancen heraus
entspringen im Fall der drei Druckmaschinenhersteller extern beobachtbar grundsétzlich drei

unterschiedliche Entwicklungen.

im Druckmaschinenbau - Hoffen auf die drupa 2004 oder Umdenken fiir die gesamte Branche, in: Druckmarkt Heft 22/23,
Fankel/Mosel, S. 8-10.

298 Vgl. Handelsblatt (2009): Krise zwingt Druckfirmen zu Kooperationen, Dusseldorf, 20.04.2009, S. 14; ebenso: Borsen-
Zeitung (2005): Der Druck nimmt zu, Frankfurt am Main, 24.11.2005, S. 8, Handelsblatt (2008): Druckmaschinenbranche
schopft Mut, Disseldorf, 11.06.2008, S. 15 und FAZ (2005): Druckmaschinen - der milhsame Weg aus dem tiefen Tal,
Frankfurt am Main, 18.11.2005, S. V42.

209 Vgl. Handelsblatt (2012): Druckmaschinen: Hewlett-Packard drangt in Profit Geschéft, Diisseldorf, 03.05.2012, S. 20.

300 Vgl. Wirtschaftswoche (2012): Die Deutschen verpassen den Anschluss, a. a. O.
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Im Vergleich zu den friheren Markt- und Wettbewerbserfolgen und der eigenen Historie hat die HDM
seit 2001 nie wieder an den vormals erfolgreichen Pfad des Weltmarktfuhrers Anschluss gefunden und rang
mit sich selbst in Form eines Einstiegs, Ausstiegs und Wiedereinstiegs in den Digitaldruck sowie der
Fokussierung auf das Kerngeschédft Bogenoffset. Die HDM startete zunédchst im Jahr 1997 mit der
Entwicklung der Digimaster erste eigene Entwicklungsversuche digitaler Druckmaschinen und tbernahm
zum 1. April 1999 den Office Imaging/Schwarzweildigitaldruck Bereichs der Eastman Kodak Company. Im
Rahmen des mit der Eastman Kodak Company gegriindeten Joint Venture NexPress, wurde zudem die
Entwicklung digitale Farbdruckmaschinen mit Standorten in Rochester/USA, Tijuana/Mexiko sowie
Kiel/Deutschland vorangetrieben.** Diese Bemiihungen wurden im drupa Jahr 2000 mit der Présentation
und Markteinfihrung der NexPress 2100 als Produktinnovation im Digitaldruck forciert. Der letztliche
Erfolg blieb jedoch aus und im Jahr 2003/2004 stieg die HDM aus dem Digitaldruck wieder aus.>*

Im Rahmen der Untersuchungen zur Eingrenzung der Fallstudie war nach Expertenmeinung eine vollig
falsche strategische Herangehensweise Ursache des Scheiterns der HDM Strategie im Rahmen der
k:303

ErschlieBung des damaligen Geschaftsfelds Digitaldruc

,.Eine komplette strategische Fehleinschéatzung. Komplett strategische Fehleinschatzung - man [HDM] hat
z. B. nicht geschaut, was macht im Kern ein Unternehmen wie Xerox aus. Man hat nur gedacht ach, wir sind
im Erzeugen eines Druckbildes besser...und das einzig Gemeinsame ich sag mal zwischen der Welt der
klassischen Drucktechnik und dem Digitaldruck ist, man bringt nach wie vor ein Image - also Text, Bilder -
auf ein Substrat. Das ist die einzige Gemeinsamkeit und alles andere erfordert eine véllig andere Konzeption
der Kommunikationsstrategie, der Kommunikationsmittel und auch der Dialogformen mit Kunden. Das hat
damals keiner kapiert. Man dachte nur, es geniigt ein schones Druckbild zu erzeugen und fertig. Hatte man
mal ne Firma wie Xerox oder Océ beobachtet, dann hatten die schnell festgestellt - eigentlich liegen deren
Kernkompetenzen noch in vielen anderen Gebieten und wenn ich die nicht habe, dann kommt es nicht zum
Laufen....und vor allen Dingen eine ganz andere Klientel."

Das Umsatzniveau der HDM hat sich nach dem Ausstieg aus dem Digital- und
Rollenoffsetdruckmaschinenbau im Zeitraum 2004 - 2011 trotz Fokussierung auf das Kerngeschaft
Bogenoffsetdruckmaschinenbau insgesamt nochmals um 22% von 3,3 Mrd. EUR auf aktuell nur noch 2,6
Mrd. EUR vermindert, dies entspricht einem Rickgang im gewogenen Durchschnitt von 4% p. a., dies ist
wie erwahnt zum Teil auch den negativen Folgen der Wirtschafts- und Finanzkrise geschuldet. Im Fall HDM
konnte eine drohende Insolvenz Mitte 2009 nur durch die Inanspruchnahme von Staatsbiirgschaften und
KfW Darlehen in Hohe wvon 795 Mio. EUR abgewendet werden, andernfalls hatte die
Unternehmensgeschichte der HDM ein abruptes und unriihmliches Ende gefunden.*® Diese prekére Lage
zwang die HDM auch zu einer radikalen strategischen Selbstreflexion, so dass nach finanzstarken Investoren
Ausschau gehalten wurde. Die HDM gab sich in diesem Zeitfenster auch offen fur Kooperationen innerhalb
der Branche.*® Sogar eine mégliche Fusion der HDM und manroland wurde geriichteweise notgedrungen

seitens der Allianz als Anteilseigner in beiden Gesellschaften durchdacht allerdings It.

so1 Vgl. HDM AG (2000): Geschaftsbericht 1999/2000, Heidelberg, S. 27.

%02 Vgl. HDM AG (2004): Geschéftsbericht 2003/2004, Heidelberg, S. 2.

%03 Vgl. Experteninterview Digitaldruckforum, drupa 2008.

304 Vgl. Handelsblatt (2009): Heidelberger Druck sichert sich Milliardenkreditrahmen, Diisseldorf, 10.08.2009, S. 12
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Kapitalmarktinformationen im Oktober 2009 abgesagt, obgleich eine Genehmigung seitens der
Kartellbehdrden im Falle einer derartigen Branchenkonsolidierung ohnehin fraglich erscheint und vermutlich
nur unter scharfen Auflagen zugelassen worden ware. >
Eine ,Rolle rickwarts” folgte als im Jahr 2010 Uberlegungen der HDM bekannt wurden, iiber eine
Beteiligung und Kooperation wieder in den Digitaldruckmarkt einzusteigen.*’ Hieraus resultierte letztlich
die Ankindigung im Jahr 2010 einer auf 3 Jahre befristeten Zusammenarbeit fur den Vertrieb digitaler
Druckmaschinen gemeinsam mit Konica Minolta fir den australischen Markt sowie der Anfang 2011
verkindeten globalen strategischen Vertriebspartnerschaft mit Ricoh, einem japanischen Technologie
Anbieter mit Schwerpunkten in den Bereichen Office Solutions und Produktionsdruck.*®
Die neue Wachstumsstrategie der HDM mit dem Fokus auf einen reinen Vertrieb von
Digitaldruckmaschinen und den Ausbau von Services und Verbrauchsmaterialien wird in Anbetracht der
starken Riickgange im Kerngeschéft Bogenoffset seitens der Banken und Analysten aber Uberwiegend sehr
kritisch gesehen,*® da das damit einhergehende mittelfristige Umsatzpotential auf Basis einer reinen
Vertriebspartnerschaft nach Schatzungen der Commerzbank nur 50 Mio. EUR betragt und im Verhéltnis
zum Gesamtumsatz von aktuell 2,6 Mrd. EUR zu gering ist, um einen signifikanten strategischen
Richtungswechsel und einen zukiinftig gestiegenen strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum
zu begrinden.®™ Trotz einer leichten Belebung der Nachfrage halt die Durststrecke des weltgréBten
Druckmaschinenbauers HDM weiter an und aktuell schreibt das Unternehmen das vierte Jahr in Folge
Verluste.*!

Damit liegen im Fall der HDM aus Sicht des Forschers signifikante Indikationen fir einen sich verengenden
Handlungs- und Entscheidungsspielraum im Sinne eines eingeengten strategischen Korridors sowie eine
starke Vermutung einer ausgepragten Pfadabhangigkeit vor, die im Detail durch die Anwendung des 3-
Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit weiter untersucht werden kann. Zudem liegen im Fall der
HDM die relevanten Informationsquellen vor allem mit Blick auf eine liickenlose Dokumentation der
Unternehmenshistorie sowie eine vollstandige Verfligharkeit und Vergleichbarkeit der Geschéftsberichte mit
einem separaten  Ausweis der relevanten Geschéftsfelder Bogenoffsetdruckmaschinen  und
Digitaldruckmaschinen vollumfanglich vor, so dass die Maoglichkeit einer Replikation dieses Falls

vollstandig gegeben ist.3?

305 Vgl. Handelsblatt (2009): Krise zwingt Druckfirmen zu Kooperationen, a.a.0, S. 14.

306 Handelsblatt (2009): Druckmaschinenbranche riickt in der Not zusammen, 12.08.2009, Dusseldorf, S. 12; weiterhin:
Handelsblatt (2009): manroland stoppt Druckfusion, 13.10.2009, Dusseldorf, S. 1.

so7 Vgl. Handelsblatt (2010): Heideldruck macht Rolle riickwirts, Dusseldorf, 07.01.2010, S. 22.

308 Vgl. HDM AG (2011): Heidelberg und Ricoh starten globale strategische Kooperation, Pressemitteilung vom 23.02.2011,
Heidelberg.

809 Vgl. Handelsblatt (2011): Heideldruck findet einen Partner fiir den Digitaldruck, Dusseldorf, 24.02.2011, S. 29.

310 Vgl. Handelsblatt (2010): Heideldruck macht Rolle riickwirts, a. a. O., S. 22 sowie HDM AG (2011): Heidelberg und

Ricoh starten globale strategische Kooperation, a. a. O.; zur Kritik siehe u. a. Handelsblatt (2011): Heideldruck findet einen
Partner flir den Digitaldruck, a. a. O., S. 29.

sl Vgl. Wirtschaftswoche (2012): Durststrecke bei HeidelDruck hélt an, in: wiwo.de, 12.06.2012, Dusseldorf.

312 Vgl. dazu auch Kapitel 4.2 sowie Anhang 2 Chronologie, Experteninterviews und Pfadanalyseraster HDM.
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Mit Blick auf die Untersuchung einer pfadtheoretische Entwicklung der manroland wurde bei
Forschungsbeginn eine potentielle Verengung des strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums
auf Basis der Kernkompetenz Rollenoffsetdruckmaschinenbau vermutet, wobei sich in diesem Fall die
Entstehung und Verfestigung des Handlungs- und Entscheidungsmusters aber gegebenenfalls auch bereits
aus den Folgen und Auswirkungen eines riicklaufigen Zeitungsmarktes ableiten lieRe. So ist u. a. der Anteil
an Werbeaufwendungen fir Zeitungen im Zeitraum 2000 bis 2009 in Deutschland um 42% von 6,91 Mrd.
EUR auf 3,98 Mrd. EUR zuriickgegangen. Der prozentuale Anteil der Zeitungen an den
Werbeaufwendungen ist dementsprechend von 30% auf 22% gesunken.®® Lt. bvdm Statistik sind die
Produktionswerte der Druckindustrie in Deutschland fur Zeitungen seit 1997 bis 2008 im gewogenen
Durchschnitt mit jeweils -0,4% pro Jahr riicklaufig.** Experten sprechen daher im Zusammenhang mit der
Werbekrise auch von einer Zeitungskrise, zumal die Umsétze fur Rollenoffsetdruckmaschinen seit dem Jahr
2002 im gewogenen Durchschnitt um jeweils 6% ricklaufig sind und die Umsadtze fir
Zeitungsdruckmaschinen nach Expertenschétzungen von vormals 1,86 Mrd. EUR im Jahr 2002 um 33% auf
1,25 Mrd. EUR in 2009 abgenommen haben.*®
Mit Blick auf den erfolglosen Einstieg auf Basis eigenentwickelter Druckmaschinen im Digitaldruckbereich
lieRe sich analog zur HDM ebenfalls eine strategische Trégheit der manroland vermuten. Die friihere MAN
Roland AG (heute manroland AG) fokussierte sich seit dem Geschaftsjahr 1999/2000 im Rahmen der
Kooperation u. a. mit Océ neben Produktion von digitalen Druckmaschinen auch auf einen internationalen
Vertrieb. Allerdings liegt hier die Entwicklung des eigenen Digitaldruckbereichs u. a. anhand der
Entwicklung der DICO-Web auf Basis der Geschéftsberichte leider nicht in separat dokumentierter Form
vor. Die Ursache hierflr liegt u. a. auch darin, dass seit dem mehrheitlichen Einstieg der Allianz Capital
Partner am 15.03.2006 die externe Unternehmenskommunikation und Berichterstattung ab dem Jahr 2006
auf ein MindestmaR reduziert wurde, so dass ab diesem Zeitpunkt keine vollstandige Transparenz und
Vergleichbarkeit mehr in den wesentlich relevanten Geschaftsfeldern Rollenoffset- und Bogenoffsetdruck
gewadhrleistet war. Der interne Fokus des Managements der manroland lag nach eigenem Bekunden auf einer
deutlichen Ertragsteigerung auf eine Umsatzrendite (ROS) von 6% sowie eine Verzinsung des eingesetzten
Kapitals (ROCE) von 18% auf Basis des im Jahr 2006 lancierten Wertsteigerungsprogramms RACE,*® um
letztlich einen Borsengang zu ermdglichen.®’” Zu einem Bérsengang der manroland,®® der wieder eine
vollstdndige Transparenz (iber alle Geschaftsbereiche auf Basis eines detaillierten Verkaufsprospektes

ermoglichen wirde, ist es allerdings nie gekommen. Die urspringlichen Ertragsziele des manroland

313 Vgl. Druckmarkt (2010): Print, Web, Werbung, in: Druckmarkt Heft 65, Fankel/Mosel, S. 12 ff.

314 Vgl. Druckmarkt (2009): Druckindustrie leidet unter Rezession, in: Druckmarkt Heft 61 Fankel/Mosel, S. 6 ff.; ebenso:
bvdm Statistik Anhang 15.

Vgl. Druckmarkt (2008): Zeitungen in Bewegung, in: Druckmarkt Heft 57, Fankel/Mosel, S. 28 ff. sowie Ausflihrungen in
Kapitel 4.1.

315

316 RACE = Rapid Action Creating Enterprise Value.
s Vgl. MAN Roland Druckmaschinen AG (2007): Geschéftszahlen 2006 strategische Ausrichtung, 19.03.2007, Offenbach.
318 Vgl. manroland AG (2008): Unternehmenspréasentationen manroland AG, Offenbach, S. 52, manroland AG (2008):

Unternehmensprasentationen manroland AG, Offenbach, S. 55; ebenso: manroland AG (2009): Unternehmenspréasentation
manroland AG, Offenbach, S. 25.
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Managements konnten nicht erzielt werden - im Gegenteil.**® Nach dem gescheiterten Bérsengang
wurde im Zuge der Wirtschafts- und Finanzkrise im Jahr 2009 zun&chst eine Fusion mit der HDM

320 und auch eine Fusion mit der schweizerischen

abgewogen, die allerdings offiziell nie bestatigt wurde
WIFAG scheiterte im Jahr 2010.%* Im Anschluss daran, versuchte die manroland im Alleingang die
strategische Neuausrichtung und der damals zustandige CEO Gerd Finkbeiner hatte dazu gezielte
Sparprogramme aufgelegt, die Zahl der Standorte verkleinert und eine Reduktion der Mitarbeiterzahlen von
7 300 auf 6 000 bis 2012 angekindigt. Dartiber hinaus suchte das Management auch im Rahmen einer
angekiindigten Allianz mit Océ mit Fokus eine globale Zusammenarbeit im Bereich inkjetbasierter
Digitaldrucklésungen®? nach einem geeigneten Weg, den eigenen strategischen Handlungs- und
Entscheidungsspielraum wieder zu 6ffnen, um langfristig die wirtschaftliche und finanzielle Unabhéngigkeit
zu gewahrleisten.® Marktbeobachter und Experten der Branche erwarteten It. Informationen des
Handelsblatts jedoch langst einen Verkauf der manroland oder den Einstieg eines neuen Investors.®** Aber
auch hierzu kam es nicht mehr, denn Ende 2011 musste die manroland einen Insolvenzantrag stellen und
wurde mittlerweile in drei Teilunternehmen zerschlagen.®®

Fur die Fallstudienarbeit bedeutete dies, dass im Zeitablauf der Forschung keine valide Datenbasis im Sinne
einer Replikation der Arbeit mehr gegeben war und sich zudem der inhaltliche Fokus der Arbeit auf eine
wissenschaftliche Untersuchung im Gebiet der Insolvenzforschung verlagert hétte. Dies entspricht jedoch
nicht dem inhaltlichen Untersuchungsfokus dieser Arbeit. Die Analyse der Entwicklung der manroland fliel3t
daher nur als Referenzfall zur HDM im Zeitrahmen bis 2010 in diese wissenschaftliche Arbeit mit ein.

Einzig die KBA scheint durch die sehr breite strategische Positionierung, Abdeckung fast aller
Drucktechnologien und ihre flihrende Wettbewerbsposition in profitablen Marktnischen wie u. a. dem
Wertpapierdruck oder Verpackungsdruck und auch der Expansion in neue Geschaftsfelder wie u. a.
Metalldruck oder UV-Offsetdruck und Sicherheitstechnologien dem negativen Trend in der deutschen
Druckmaschinenherstellerbranche zu trotzen.*®

Mit Blick auf den geplanten Einstieg in den Digitaldruck schmiedeten die KBA und die israelische Scitex
Corporation bereits im Jahr 1998 ein strategisches Joint Venture, um ebenfalls an den sich bietenden neuen
und zusétzlichen Wachstumsmdglichkeiten im Digitaldruck durch die eigene Produktion und den
selbstédndigen Vertrieb von digitalen Druckmaschinen zu partizipieren. In diesem Zusammenhang betrieb die

KBA die Herstellung und den Vertrieb von digitalen Druckmaschinen im Rahmen der Produktion der KBA

319 Vgl. dazu auch Anhang 3 Chronologie, Geschaftsprofil, Finanzanalyse, strategischer Kommunikationsfokus und

Experteninterviews manroland AG.

320 Vgl. Handelsblatt (2009): manroland stoppt Druckfusion, a. a. O., S. 1

321 Vgl. Handelsblatt (2010): manroland scheitert zum zweiten Mal mit Ubernahme, Diisseldorf, 13.04.2010, S. 28.

822 Vgl. Handelsblatt (2010): Manroland kooperiert im Digitaldruck, Dusseldorf, 02.12.2010, S. 25.

823 Vgl. manroland AG (2011): manroland und Océ kiindigen weltweite strategische Allianz an, Pressemitteilung 01.12.2010,
Augsburg.

324 Vgl. Handelsblatt (2011): Investor winkt bei manroland ab, Diisseldorf, 28.11.2011, S. 4.

325 Vgl. Handelsblatt (2012): Manroland wird zerschlagen, Diisseldorf, 19.01.2012, S. 4.

32 Vgl. KBA (2010): Konzernbericht 2009 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 1.
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Karat,*?” wenngleich zunachst auch nur auf Basis einer Direct Imaging Technologie, d. h. einer direkten
Belichtung der Druckplatte. Allerdings liegt hier ebenfalls die Entwicklung des eigenen Digitaldruckbereichs
leider nicht in separat dokumentierter Form auf Basis der Geschaftsberichtsdokumentation vor,
gleichermaBen fehlen qualitative Informationen bzgl. der Weiterentwicklung der digitalen
Drucktechnologien.

Nach ersten Experteneinschétzungen stellt das Digitalgeschéaft aber vor allem mit Blick auf den Ausbau von
Services weiterhin eine Wachstumschance fiir die KBA dar:*?

,.Die [Anmerkung des Verfassers KBA] haben ja eine mit Scitex glaube ich zusammen - Firma gegriindet,
die beréat Druckereien - KBA Complete heif3t die und das ist schon einmal ein ganz guter Ansatz. Auf einmal
nutzt man die Kompetenz, die man hat und versucht es auch in Form von Beratung in den Markt
bereitzustellen. Es ist die Frage, wenn die sich nur darauf fokussieren Offsetberatung nenne ich es mal zu
machen haben die natiirlich auch wieder ein Problem und die die Direct Imaging als Digitaldruck verkaufen
wollen, dann haben sie erst recht ein Problem. Aber die sind sehr stark am diversifizieren.*

Eine Grundphilosophie der KBA fokussiert vor allem auf Innovationsfiihrerschaft in reifen Méarkten. Diese
Aussage bestatigt sich dadurch, dass die KBA u. a. It. des Patent Ranking des Wall Street Journal im Jahr
2011 auf Platz 11 der aktivsten Patentanmelder gelistet wurde.*** Die Selbsteinschatzung der KBA bzgl. des
zukunftigen Handlungs- und Entscheidungsspielraums im Jahr 2008 noch vor der Finanzkrise fiel
dementsprechend optimistisch aus:

,»B: Also wenn ich es jetzt [Anmerkung des Verfassers: die Entwicklung des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums] auf KBA beziehe, also unsere Chancen sind sich natlrlich gestiegen. Wenn ich
das auf KBA beziehe, dann ist es auf jeden Fall gestiegen weil wir eben in neuen Nischen reingegangen sind,
haben wir auch Spielraum, haben wir Ergebnisse, gute Ergebnisse erzielt, gute Cash Flow usw., die
ermdglichen uns weitere Expansion.***

Die KBA weist im Vergleich der drei deutschen Hersteller im Vergleich sowohl aus strategischer als auch
finanzieller Sicht eine vergleichsweise robuste Unternehmensentwicklung in den Jahren 2001 bis 2010
auf.®! Zwar hat die KBA ebenfalls Mitte 2009 abgewogen, Staatshilfe zur Absicherung des eigenen
Finanzierungsrahmens zu beantragen, diese wurde aber letztlich nicht wie im Fall der HDM in Anspruch
genommen.®* Gleichzeitig wurde jedoch auch die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder auBerhalb des
Kerngeschafts Druckmaschinen wie u. a. Wasseraufbereitung, thermische Solartechnik und
Verpackungstechnik angekiindigt.*** Entsprechend den Ankiindigungen der HDM und manroland brachte

334

sich auch die KBA in Diskussion der mdglichen Fusionsszenarien ein,*" allerdings wurden diese Avancen

seitens der manroland als maglichen Partner abgelehnt.*** Die KBA schrieb bereits ab 2009 wieder positive

821 Vgl. KBA AG (1998-2004): Geschaftsbericht 1997 - 2003Koenig & Bauer AG, Wiirzburg.
328 Vgl. Experteninterview, Digitaldruckforum drupa 2008
829 Vgl. KBA AG (2012): Konzernbericht 2011 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 28; KBA AG (2011): Pressemitteilung

Patente KBA AG vom 25.03.2011, Wirzburg, S. 4 ebenso: Druckmarkt (2009): Patente KBA, in: Druckmarkt Heft 59/60,
Fankel/Mosel, S. 5.

330 Vgl. Experteninterview Druckmaschinenhersteller 3, drupa 2008.

331 Vgl. Druckmarkt (2010): KBA Gruppe erreicht schwarze Null trotz anhaltender Marktschwéche, in: Druckmarkt Heft 64,
Fankel/Mosel, S. 3.

332 Vgl. Handelsblatt (2009): Koenig & Bauer braucht Staatshilfe, Diisseldorf 18.06.2009.

33 Vgl. Handelsblatt (2009): KBA sucht Heil in neuen Geschaften, Diisseldorf, 01.10.2009, S. 15.

sa4 Vgl. Handelsblatt (2010): Druckmaschinenhersteller Koenig & Bauer will fusionieren, Diisseldorf, 10.08.2010, S. 3.

335 Vgl. Handelsblatt (2010): Koenig & Bauer blitzt bei manroland ab; in: handelsblatt.com, Diisseldorf, 10.08.2010.
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Jahresergebnisse®® und erzielt auch aktuell als einziger deutscher Druckmaschinenhersteller ein
positives Jahresergebnis.*®’ Nach dem Entschluss der Fortsetzung des Weges der wirtschaftlichen
Eigenstandigkeit, gab die KBA Anfang 2011 im Bereich digitaler Drucklésungen zudem eine neue
strategische Partnerschaft mit dem US Konzern R.R. Donnelley bekannt.**® Damit ist die KBA der einzige
Druckmaschinenhersteller, der die Forschung und Produktion fir die Herstellung einer eigenen
Digitaldruckmaschine in gemeinsamer Arbeit mit einem Partner an den eigenen Produktionsstandorten in
Deutschland vorantreibt.**® Zur drupa 2012 konnte die KBA unter dem Motto ,sprinting ahead“ mit der
Inkjet-Druckeinheit in der neuen Rapida 105-Mittelformat-Generation die erste digitale Druckmaschine
prasentieren.3*

Im Fall der KBA liegt die Vermutung nahe, dass diese auch weiterhin durch einen ausreichend grof3en
Handlungs- und Entscheidungsspielraum gekennzeichnet ist. Die Analyse der Entwicklung der KBA flief3t
daher ebenfalls nur als Referenzfall zur HDM im Zeitrahmen bis 2010 in diese wissenschaftliche Arbeit mit
ein, bietet aber fiir sich allein genommen ebenfalls keine robuste und valide Forschungsbasis flr eine
Einzelfallstudie im Rahmen der empirischen Validierung der Theorie der Pfadabhangigkeit. Vielmehr ist von
Interesse, worin sich der augenscheinlich weiterhin offene Pfad der KBA vom Pfad der HDM und manroland
unterscheidet. Aus Forschersicht spielt vermutlich im Fall der KBA ein starker ausgeprégtes
Entrepreneurship wie dies im Fall der Kreation von Pfaden vonnoten ist eine starkere Rolle. Hierauf wird im
Rahmen der Analyse der KBA Pfadcharakteristika nochmals Bezug genommen.**

Die amerikanischen Wettbewerber wie u. a. Goss Graphics, die sich auf die Herstellung und den Vertrieb
von Rolloffsetdruckmaschinen spezialisiert haben, sowie die japanischen Hersteller Komori oder Ryobi, die
uberwiegend Bogenoffsetdruckmaschinen herstellen und vertreiben, weisen im Vergleich zu den deutschen

32 zudem

Druckmaschinenhersteller eine relativ niedrigere Umsatzbasis auf (vgl. nochmals Abbildung 11),
werden die deutschen Druckmaschinenhersteller als Technologiefiihrer im Wettbewerbsvergleich
eingeordnet:**

,.B: Das andere ist die deutschen Hersteller sind die Technologiefiihrer und zu denen geht man zuerst.*

Der Weltmarkt wird dementsprechend durch die drei deutschen Druckmaschinenhersteller dominiert.
Interessanterweise verzeichnen sowohl die Goss Graphics, Ryobi als auch Komori seit den Jahren 2000/2001

bis zum Jahr 2007 vor Eintreten der Wirtschafts- und Finanzkrise entgegen den Entwicklungen der HDM

336 Vgl. dazu auch Anhang 4 Chronologie, Geschéftsprofil, Finanzanalyse, strategischer Kommunikationsfokus und

Experteninterviews KBA.

37 Vgl. Handelsblatt (2012): Koenig & Bauer mit kleinem Vorsteuergewinn; in handelsblatt.com, Disseldorf, 15.05.2012.

38 Vgl. KBA AG (2011): Konzernbericht 2011 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 37.

339 Vgl. KBA AG (2012): Geschéftshericht 2011 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 10.

340 Vgl. KBA AG (2012): Koenig & Bauer auf der drupa 2012: sprinting ahead - KBA mit Innovationsfeuerwerk im Offset
und Digitaldruck; Pressemitteilung vom 20.03.2012, Wirzburg.

341 Vgl. Kapitel 2.4.2.2 sowie Kapitel 4.3.2.

34z Die Umsatzzahlen der Ryobi und Komori basieren auf den verdffentlichten Geschéftsberichten in Yen. Im Fall der Ryobi

wurde auf Basis der Segmentberichterstattung der Produktbereich Printing Presses verwendet. Die Umrechnung der
Umsatzbasis in EUR erfolgte auf Basis der durchschnittlichen Wechselkurse YEN-EUR auf Basis der Datenbank
www.oanda.com. Die Umsatzzahlen der Goss Graphics im Zeitraum 2001 - 2008 basieren auf Angaben und Schétzungen
des Fachmagazins Druckmarkt siehe dazu: Druckmarkt (2010): Radikalkur, in: Druckmarkt Heft 65, Fankel/Mosel, S. 7.

343 Vgl. Experteninterview VDMA, drupa 2008.
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und der manroland einen positiven Wachstumstrend auf. Lt. Experteneinschatzung héngt dies mit
Wechselkursvorteilen vor allem auf den amerikanischen Markten zusammen, allerdings ist ein Markteintritt
der japanischen Druckmaschinenhersteller in Deutschland bis dato eher erfolglos geblieben:

,.B: Erstaunlich ist schon, wenn man in die Hallen geht, wo Ryobi oder Komori sind, die jetzt auch mit
grolReren Maschinen gekommen sind und interessant ist auch, die beiden Hersteller kriegen in Deutschland
irgendwie kein FuB auf den Boden..[aber] gerade in USA spiirt es Heidelberger und KBA, manroland am
meisten [Anmerkung des Verfassers: die Wetthewerbsstarke der japanischen Druckmaschinenhersteller].«**

Aus einer wissenschaftlichen Sicht bieten die amerikanischen und japanischen Druckmaschinenhersteller
keine fundierte Untersuchungsbasis, da erforderliche Daten wie u. a. Geschaftsberichte, die im Rahmen einer
wissenschaftlichen Analyse und Auswertung erforderlich sind, teils nicht vollstdndig und nicht ausreichend
detailliert genug vorliegen.

Der unternehmerische Vergleich der spezifischen Voraussetzungen und Entwicklungen der HDM,
manroland, KBA sowie der amerikanischen oder japanischen Wettbewerber sowie die Einschatzung der
Experten begriindet insgesamt die Vorteile und Auswahl der HDM als Einzelfallstudie im Rahmen der
detaillierten Ausarbeitung dieser Fallstudienarbeit. Ausgehend von diesem Hintergrund verspricht eine
Analyse der strategischen und organisatorischen Entwicklung der HDM mit Blick auf eine empirische
Anwendung und Uberpriifung des 3-Phasen Modells der Theorie der Pfadabhangigkeit den gréRten
wissenschaftlichen Mehrwert und Erkenntnisgewinn, da die Rigiditdtsvermutung im Fall der HDM am
stirksten ausgepragt ist. Demzufolge wurde die HDM als Untersuchungsschwerpunkt fiir die geplante
holistische Einzelfallstudie ausgewahlt, wobei allerdings im Sinne von Referenzfallen auch ein
Pfadvergleich der Entwicklungen der manroland und KBA durchgefiihrt werden soll.

Zusammenfassendes Ziel dieser Arbeit ist es, ex-post anhand der Entwicklungsverlaufe in der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie auf Branchen- und Unternehmensebene im Detail aufzuzeigen, auf Basis
welcher Ursachen (,warum®) und in welcher Form (,wie*) sich eventuell Handlungs- und
Entscheidungsmuster im Fall der HDM verfestigt haben und auf dieser Basis auch die Frage zu Kkléren, ob
sich hieraus eine strategische und organisatorische Tréagheit in Form von Pfadabhangigkeit bei der HDM
herausgebildet haben konnte.

Die Ergebnisse, die im Rahmen der Vorstudie sowie der weiteren Datenerhebung und -auswertung auf
Branchen- und Unternehmensebene mit Blick auf die strategische und wirtschaftliche Entwicklung der
manroland und KBA zusétzlich gewonnen werden, flieRen in diesem Zusammenhang im Rahmen der
Darstellung der Einzelfallstudie der HDM in dem Mal3e ein, wenn diese zu einem besseren Verstdndnis von
branchenspezifischen Entwicklungen oder dem unternehmensspezifischen Pfadverlauf der HDM beitragen
oder spezifische Ursachen und Auspragungen des 3-Phasen Modells der Theorie der Pfadabhangigkeit aus

einem zuséatzlichen Blickwinkel erklaren kdnnen.

344 Vgl. Experteninterview Druckmarkt, drupa 2008.
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3.3.2.  Forschungshypothesen und -pramissen der holistischen Einzelfallstudienarbeit

Im Rahmen der Vorstudie im Jahr 2003/2004 wurden seitens des Forschers Forschungshypothesen und
-prémissen definiert, die im Verlauf der spéteren Datenerhebung und -analyse fur eine inhaltliche
Orientierung und als Basis fiir die iterative Uberpriifung des Forschungsdesigns und die durchgefiihrte
Evaluation der Forschungsergebnisse verwendet wurden (vgl. Abbildung 13). Desweiteren waren diese
Forschungspramissen Ausgangsbasis des Leitfadens, der den erganzend durchgefiihrten Experteninterviews
zugrundeliegt.3*

Die Pramissen umfassen dabei grundsatzliche Annahmen bzgl. des Gesamtmarktes fiir Druck und Medien,
der durch eine kundenseitig veranderte Mediennutzung, technologisch bedingte Innovationsspriinge und
Konvergenzprozesse insgesamt gekennzeichnet ist, aber den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
deutschen Druckmaschinenhersteller vermutlich nicht direkt nachteilig beeinflusst. Mit Blick auf den Markt
far Druckmaschinenhersteller wurden Pramissen aufgestellt, die u. a. den Einfluss des Strukturwandels in der
Print Medien Industrie, die Rolle der Digitalisierung der Medien, Bedeutung der Druckverfahren, das
Selbstverstdndnis der Druckmaschinenhersteller sowie die Verdnderungen des Markt- und Produktmixes
umfassten. Vermutlich ist die zunehmende Wettbewerbsintensitat nachteilig fir den Handlungs- und
Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller, allerdings ist es hierbei entscheidend,
welche strategischer Wettbewerbsposition das Unternehmen mit Blick auf zukunftige Herausforderungen
und Chancen besitzt. Auf Ebene der Druckmaschinenhersteller HDM, manroland sowie KBA wurde mit
Blick auf das zu untersuchende empirische Phdnomen strategischer und organisatorischer Pfadabhangigkeit
die Forschungshypothese fiir die HDM unternehmensspezifisch weiter ausdifferenziert. Fir die manroland
und KBA wurden in diesem Zusammenhang ebenfalls Forschungshypothesen und -pramissen aufgestellt, um
auf Basis der holistischen Einzelfallstudie der HDM besser zu verstehen, ob und worin sich die vermuteten
pfadspezifischen Entwicklungsprozessen der HDM, manroland und KBA ggfs. unterscheiden.

Die zentrale Forschungshypothese in diesem unternehmerischen Kontext mit Blick auf den Fall HDM ist,
dass die HDM eventuell durch eine strategische und organisatorische Tragheit gekennzeichnet ist.
Verursacht wird diese héchstwahrscheinlich durch die eigenen Fahigkeiten und Kernkompetenzen und die
damit einhergehenden unternehmensinternen ressourcenbasierten, kognitiven und/oder emotionalen
Handlungs- und Entscheidungsmuster auf Basis dessen sich im Zeitablauf ein unternehmensspezifisches
Regel- und Handlungssystem im Sinne einer ,,dominanten Logik* etabliert haben konnte. Falls dies der Fall
wadre, dann ist der strategische Handlungs- und Entscheidungsspielraum der HDM bei einer gleichzeitig
hohen Umweltdynamik vermutlich zunehmend eingeschrénkt, so dass entsprechend der Theorie der

Pfadabhéngigkeit von einer ,,Lock-in“ Situation gesprochen werden kénnte.**

s Bzgl. Experteninterviews siehe Kapitel 3.3.4.1.3 sowie Kapitel 4 im Rahmen der Auswertung der Forschungsergebnisse

auf Makro-, Branchen- und Unternehmensebene sowie Anhang 6 Ubersicht und Leitfaden Experteninterview.

346 Vgl. dazu im Detail Kapitel 4.2 sowie Anhang 2 Chronologie, Experteninterviews und Pfadanalyseraster HDM AG.
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Pramissen/Hypothese: Allgemeine Rahmenbedingungen Druck & Medien

e Der klassische globale Druckmarkt ist kein Wachstumsmarkt mehr (Amerika, Europa vs. Asien, Digital);
Ricklaufige Anzahl der Betriebe und Beschaftigten bei gleichgroRen/leicht steigenden Produktionswerten
(Skaleneffekte/Leistungsfahigkeit der Maschinen).

¢ Internetmedien gewinnen zu Lasten klassischer Printmedien an Bedeutung, aber Print als Medium hat weiter
Bestand (Koexistenz).

¢ Konjunkturabhangigkeit tiber Werbung greift fir Anzeigemedien und Verpackung gleichermafen.

¢ Digitalisierung als Schlusseltechnologie der Zukunft, Workflow Excellence.

* Trend zu kleineren und personalisierten Druckauflagen oder hybriden Technologien.

* Bedeutung der Vorstufe ruckldaufig, Press und Post Press weiter wichtig.

Hypothese: Das Multi-Media Umfeld ist durch eine hohe Dynamik geprégt, die gleichzeitig Risiken und Chancen mit
sich bringt. Der Handlungs- und Entscheidungsraum der Druckmaschinenhersteller wird hierdurch nicht
nachteilig beeinflusst.

Pramissen/Hypothese: Markt fiir Druckmaschinenhersteller
* Der Strukturwandel in der Print Medien Industrie ist fur klassische Druckmaschinenhersteller nachteilig.
¢ Die Bedeutung der Printverfahren: Offset, Tiefdruck und dann Digital (aktueller Stand), wobei 2015 rund 30% aller
Printprodukte digital gedruckt werden.
e Steigende  Wettbewerbsintensitat ~ fihrt  zu kontinuierlicher Margenerosion bei klassischen
Druckmaschinenherstellern und branchenspezifischen Handlungs- und Entscheidungsmustern.
* Geographische  Expansion sowie Fokus auf Services und Veredelung, Verpackung als
Kompensationsmanahmen der Margenerosion.
¢ Digitalisierung macht sukzessive Prozessschritte tberflissig, Druckmaschinenhersteller haben Bedeutung der
Digitalisierung zwar erkannt aber nicht hinreichend erschlossen bzw. zu spét adressiert, fatales Verstandnis:
Digital ist kein hochqualitativer Druck.

¢ Teufelskreis der Druckindustrie/drupa Zyklus als allgemein akzeptiertes Erklarungsmodell.

Hypothese: Die Branche der Druckmaschinenhersteller ist durch eine zunehmend starke Wettbewerbsintensitat
gepréagt. Der Handlungs- und Entscheidungsraum der einzelnen Druckmaschinenhersteller ist je nach
strategischer Wettbewerbsposition hiervon unterschiedlich stark getroffen. Pfadabhangigkeit ist kein
Branchenphénomen.

Pramissen/Hypothesen: Deutsche Druckmaschinenhersteller

HDM AG

¢ Der Entwicklungsverlauf der HDM ist durch einen stark eingeschréankten Handlungs- und Entscheidungsspielraum
und zunehmende strategische Rigiditat gekennzeichnet.

* Entstehen einer ,,dominanten Logik” - im Sinne eines ““Lock-in”" - verursacht durch die eigenen F&higkeiten und
Kernkompetenzen sowie unternehmensinterne kognitive und emotionale Handlungs- und Entscheidungsmuster.

Hypothese: HDM ist ggfs. pfadabhangig auf Basis des Geschéftsmodells Bogenoffsetdruckmaschinenbau
(Kernrigiditat Bogenoffsetdruckmaschinenbau, Grof3serienfertigung, optimierte Produktionsstétten sowie
Forschungs- und Entwicklungsprozesse, einseitig fokussierte Kundenstruktur mit teils emotionaler
Kundenbindung auf Basis eines emotional aufgeladenen Printmediums, optimierte Absatz- und
Vertriebsstrukturen).

manroland AG

e Der Entwicklungsverlauf der manroland ist durch einen stark eingeschrankten Handlungs- und
Entscheidungsspielraum und zunehmende strategische Rigiditat gekennzeichnet (Anmerkung des Verfassers: im
Verlauf der Dokumentation der Fallstudienarbeit erfolgte die Insolvenz der manroland in 11/2011).

¢ Entstehen einer ,,dominanten Logik” - im Sinne eines ““Lock-in" - verursacht durch die eigenen Fahigkeiten und
Kernkompetenzen sowie unternehmensinterne kognitive und emotionale Handlungs- und Entscheidungsmuster.

Hypothese: manroland ist pfadabhangig auf Basis des Geschaftsmodells Rollenoffsetdruckmaschinenbau
(Kernrigiditat Rollenoffsetdruckmaschinenbau, Spezialanlagenbau, Kundenstruktur Druckereikonzerne,
Medienwandel Zeitungen, optimierte Produktions-, Absatz- und Vertriebsstrukturen).

KBA AG

¢ Der Entwicklungsverlauf der KBA ist durch keinen eingeschrankten Handlungs- und Entscheidungsspielraum oder
zunehmende strategische Rigiditat gekennzeichnet.

Hypothese: KBA bedingt durch Know-how Spezialanlagenbau und Diversifikations-/Nischenstrategie (Rollenoffset,
GrolRformat Bogenoffset, Wertpapier, Metall/Blechdruck) nicht pfadabhangig, aber ggfs. Wetthewerbs-
und Kostennachteile durch fehlende GroBe in Rollenoffset/Bogenoffset (Bsp. Austritt
Tiefdruckmaschinenbau).

Abbildung 13: Ubersicht Forschungshypothesen und -pramissen, eigene Darstellung
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3.3.3.  Eingrenzung des relevanten Untersuchungskontextes
Ausgehend von der dargestellten Rigiditatsvermutung in der Industrie der Druckmaschinenhersteller am
Fallbeispiel HDM und den damit einhergehenden Forschungshypothesen und -pramissen wird im Anschluss
die exakte inhaltliche und zeitliche Eingrenzung der Fallstudienarbeit behandelt. Dies ist notwendig, um die
Interdependenzen von Fall und Kontext im Sinne einer holistischen Einzelfallstudie besser zu verstehen und
dadurch auch den Untersuchungsfokus fiir die nachfolgenden Analysen sowie die zu recherchierenden
Belegquellen zu bestimmen.

3.3.3.1. Inhaltliche Abgrenzung des Untersuchungskontext

Aus strategischer Sicht I&sst sich der Markt fur Druckmaschinen in drei Segmente einteilen.
HDM, manroland und KBA zéhlen als international agierende und integrierte Druckmaschinenhersteller zum
ersten Segment der global integrierten Druckmaschinenherstellerkonzerne. Diese sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie als Hersteller von Druckmaschinen zum einen weltweit mit Exportquoten von ber
80% die Nachfrage von Druckmaschinen bedienen, in der Regel mehr als nur eine Drucktechnologie im
Bereich Rollenoffset- und Bogenoffsetdruck beherrschen und zudem Systemldsungen im Sinne eines
integrierten Workflows entlang der drei Druckstufen (Vorstufe, Druck, Weiterverarbeitung) anbieten. Da die
deutschen Druckmaschinenhersteller einen Marktanteil von knapp 37% weltweit halten, wird durch die
Auswahl der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie bereits ein (berwiegender Teil des globalen
Gesamtmarktes flr die Herstellung klassischer Druckmaschinen abgebildet.
Davon zu unterschieden ist das zweite Segment der fokussierten Druckmaschinenhersteller mittlerer Grolie.
Diese konzentrieren sich in der Regel auf ein Kerngeschéft entweder im Bogenoffset-, Rollenoffset- oder
Tiefdruck, betreiben die Herstellung und den Vertrieb der Druckmaschinen ebenfalls auf globaler Basis aber
bieten systemseitig keine vollstdndig integrierten Workflowlésungen an. In dieses Segment fallen -
allerdings auf einem insgesamt deutlich niedrigeren Umsatzniveau - die  japanischen
Druckmaschinenhersteller Komori, Ryobi und Mitsubishi Printing Presses sowie auch Goss Graphics aus
den USA. Auch die schweizerische WIFAG ldsst sich u. a. dieser Kategorie zuordnen. Im Bereich Tiefdruck
ist hier die Cerutti nach der Ubernahme des vormaligen KBA Tiefdruckgeschifts das fiihrende
Unternehmen.>*’
Im dritten Segment der spezialisierten Druckmaschinenhersteller finden sich Druckmaschinenhersteller
kleiner und mittlerer UmsatzgroRe wieder, die sich entweder auf eine Marktnische im Sinne einer
Branchenldsung oder auf einen bestimmten geographischen regionalen Absatzmarkt fokussiert haben.**
Diese Segmentierung, die vor allem auf einer Einordnung nach GréfRe und Fokus der Drucktechnologie fuRt,
wurde aus Sicht der zunehmenden Bedeutung digitaler Medien und des Digitaldrucks wesentlich erganzt,

denn der Branchenwandel in der Printmedienindustrie hat dazu gefuhrt, dass die deutschen

el Vgl. Druckmarkt (2007): Koenig & Bauer verkauft sein Rollentiefdruckbereich an Cerutti, in: Druckmarkt Heft 50,
Fankel/Mosel, S. 5.
348 Vgl. Anhang 18.
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Druckmaschinenhersteller mit anderen Unternehmen des mittlerweile erweiterten Print Media Marktes
bei teils vollstandig anderen Wettbewerbsbedingungen in direkter Zusammenarbeit und/oder Konkurrenz

stehen.*

Ausgehend von einer sachlich relevanten Marktdefinition, die auf einen integrierten Print Media
Markt abstellt, lassen sich aus dieser erweiterten Wettbewerbssicht entlang der Dimensionen Druckqualitét
sowie Drucktechnik/Auflagenhdhe fiir Printprodukte die relevanten strategischen Gruppen identifizieren, die
fur eine pfadtheoretische Analyse der deutschen Druckmaschinenhersteller im Sinne des Einflusses des
Gesamtkontext fiir das Entstehens strategischer und organisatorischer Rigiditét inhaltlich von entscheidender
Rolle sind (vgl. Abbildung 14).

Hiernach werden flinf strategische Gruppen unterschieden: Die drei konventionellen Gruppen der
Bogenoffset-, Rollenoffset- und Tiefdruckmaschinenhersteller sind vor allem auf die Herstellung von

Druckmaschinen mit einer sehr hohen

- . . . hoch oy
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Abbildung 14: Strategische Gruppen fur Printerzeugnisse, eigene Darstellung
Gerade in diesem Bereich niedriger bis mittlerer Druckqualitdt und einer niedrigen und mittleren
Auflagenhdhe stehen Unternehmen wie Xerox, HP, Canon/ Océ, Ricoh zunehmend in direkter Konkurrenz
zu den deutschen Druckmaschinenherstellern. Strategische Pfade der Unternehmen kreuzen sich in diesem
Bereich, so dass im Wettbewerb um den Kunden die Geschéftsmodelle der IT- und innovationsgetriebenen
Office Equipment und Photo-, Scan- & Printerhersteller und die Geschaftsmodelle der klassischen Hersteller
von Druckmaschinen vor allem im Bereich des Digitaldrucks und des Kleinformats Bogenoffset

aufeinandertreffen.

349 Bzgl. Strukturwandel in der Druckindustrie allgemein vgl. Grefermann, Klaus (1990): Druckindustrie:

Strukturwandelungen und Entwicklungsperspektiven, in: Struktur und Wachstums Reihe Industrie Heft 45 Berlin,
Minchen. S. 140-151. Ciesinger, K.-G./Ollmann, R. (1998) [Hrsg.]: Vom Druckunternehmen zum Mediendienstleister -
Unternehmensstrategien beim Ubergang in die Informationsgesellschaft, in: Medienzukunft heute, Minster; ebenso:
Treichel, H.-R./Ciesinger, K-G. (1996): Multimedia in der Druckindustrie - Auswirkungen auf Betriebe und Branchen, in:
Input Schriftenreihe in der Druck-, Medien- und Kommunikationsindustrie, Wuppertal/Dusseldorf; Zoche, P. (2000):
Druckindustrie im dynamischen Wandel - neue Technik, neue Produkte, neue Markte, Schriftenreihe des Fraunhofer-
Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung, Karlsruhe.
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Von Bedeutung ist auch der Substitutions- und Verdrangungswettbewerb, der sich durch die

technologisch bedingte immer weiter steigende Auflagenhohen vom Digitaldruck in das Kleinformat des
Bogenoffsetdruck, vom Bogenoffset- teils in den Rollenoffsetdruck und vom Rollenoffset- teils in den
Tiefdruck fortsetzt.
Aus Sicht der in den Interviews befragten Experten kommt es teils initiiert durch digitale Drucktechnologien
aber auch forciert durch die kontinuierliche Verbesserung von Druckqualitait und Auflagenhohe der
jeweiligen Basistechnologie auch bei den (brigen Drucktechnologien zunehmend zu einem starken
f:350

Verdrangungskamp

,»S0 ist es nicht nur der Digitaldruck, der an den Auflagen des Bogenoffsetdrucks knabbert, es sind auch die
Rollenoffsetmaschinen, die aufgrund ihrer hohen Automatisierung und Vernetzung in Auflagenbereiche
vorstoRen, die bisher dem Bogenoffset vorbehalten waren. Aber auch der lllustrationsrollenoffset kampft
nach wie vor mit dem Wettbewerber Tiefdruck und schlielich wird der Wettbewerb dadurch nicht geringer,
wenn auch nun Zeitungsrotationen als Heatset/Coldset-Kombinationsmaschinen Semicommercials,
Magazine und Akzidenzen drucken.

Zudem ist das Verstandnis der Geschaftsmodelllogik im Bereich Digitaldruck aus einer pfadtheoretischen
Analyse der Eigenschaften von prozessualen Entwicklungsverlaufen wichtig, um einen Referenzzustand im
Sinne einer potentiellen Ineffizienz aus der Perspektive der klassischen Druckmaschinenhersteller im Falle
eines ,,Lock-in** aufzeigen zu konnen, da dieses profitable Wachstumsfeld nicht erfolgreich besetzt wurde.
Aus Sicht der Bogenoffsetdruckmaschinenhersteller scheint es in Richtung Digitaldruck eine starke
Mobilitatsbarriere zu geben, da wie ausgefuhrt keiner der klassischen Druckmaschinenhersteller hier
erfolgreich FuR fassen konnte.®*

Der inhaltliche Untersuchungskontext insgesamt umspannt alle direkten Einflussdeterminanten der Félle auf
Unternehmensebene sowie des erweiterten Unternehmensumfeldes. Hierbei liegt dem Forschungsansatz das
Verstandnis zugrunde, dass der unternehmerische Handlungs- und Entscheidungsspielraum sowohl durch
endogene als auch exogene Faktoren beeinflusst wird. Auf Unternehmensebene umfasst dies die jeweils
verfolgte Strategie als Druckmaschinenhersteller, das verantwortliche Management und die Mitarbeiterbasis,
das Organisationsdesign, die laufenden strategischen und operativen Prozesse, eingesetzte
betriebswirtschaftliche und technologische Systeme, Anteilseigner und die angebotene Produkt- und
Dienstleistungspalette sowie die Kultur und Historie (Unternehmensspezifika).

Als relevantes Umfeld gelten zudem die Vernetzung mit Kunden wie Druckereien und Druckkonzernen,
Zulieferern, Allianz- und Kooperationspartnern sowie die Auseinandersetzung mit direkten und indirekten
Wettbewerbern aus dem erweiterten Print Media Umfeld, unternehmerischen Interessensverbénden und die
branchenspezifische Kultur & Historie (Industrie- und Branchenspezifika).

Daruber hinaus wurden die relevanten wirtschaftlichen, politisch-rechtlichen, ékologischen, technologischen

und soziologischer Trends im Zeitablauf als exogene Einflussfaktor auf den unternehmerischen Handlungs-

30 Vgl. Druckmarkt (2007): Alles dreht sich um den Druck, Fankel/Mosel, S. 42.
31 Siehe dazu ebenfalls Kapitel 4.1.3.1 Zunehmende Rivalitat unter den Druckmaschinenherstellern.
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und Entscheidungsspielraum in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie beriicksichtigt und
deren Wirkungsweise analysiert (allgemeine Rahmenbedingungen).
Diese Vorgehensweise wird damit sowohl internen als auch externen Einflissen der strategischen
Ausrichtung und des Wandels von Unternehmen im Rahmen der Strategieausiibung gerecht.**?
Gleichzeitig wird durch eine explizite Analyse und Bericksichtigung der allgemeinen Rahmenbedingungen
sowie des branchenspezifischen Umfelds validiert, dass eine zu beobachtende Pfadabhangigkeit auf
Unternehmensebene durch sich  selbstverstdrkende ~ Wirkungsmechanismen im Sinne positiver
Ruckkoppelungseffekte und eine zunehmende WVerfestigung des zugrundeliegenden Handlungs- und
Entscheidungsmuster auf Unternehmensebene verursacht wird und nicht aus deterministischen exogenen
Wirkungsmechanismen aus einer Makro- oder Branchensicht resultiert.

3.3.3.2. Zeitliche Abgrenzung des Untersuchungskontext

Eine weitere Eingrenzung des zeitlichen Untersuchungskontextes ist erforderlich, da sich die Historie der
Druckmaschinenhersteller tiber einen Zeitraum von tiber 160 Jahren erstreckt. Durch die Unterscheidung von
zwei unterschiedlichen Zeithorizonten soll in der Fallstudienarbeit sichergestellt werden, dass einerseits ein
gesamthistorischer Kontext der Entwicklung der Druckmaschinenherstellerindustrie einflieRen kann, sich die
Detailanalyse auf Unternehmensebene aber andererseits auf einen relevanten Untersuchungszeitraum
fokussiert, in denen sich die vermuteten Rigiditaten im Fall der HDM, manroland und KBA durch sich
verfestigende Handlungs- und Entscheidungsmuster abzeichnen.
Im Folgenden erfolgt daher zunéchst eine generelle historische Verortung des Untersuchungskontextes,
bevor auf den Beobachtungszeitraum der Detailanalyse der Fallstudienarbeit eingegangen wird.
In Europa wurden bereits im 14. Jahrhundert friheste Holzschnitte als Zeugform im Sinne eines ersten
mechanischen Druckverfahrens verwendet. Ausgehend von diesem Ursprung beginnt eine spannende
Zeitreise und Entwicklung der Druckverfahren, die sich in Europa als sogenannte ,,Schwarze Kunst“ um
1450 bis in unsere heutige Zeit des World Wide Webs nachvollziehen l&sst.
Johannes Gutenberg (1397-1468) erfand die beweglichen Lettern und damit das Buchdruckverfahren. Nach
seiner epochalen Erfindung blieb die Buchdrucktechnik jahrhundertelang im Wesentlichen unverandert.
Einzelne Schrifttypen wurden zu Woértern und Sétzen zusammengefiigt, eingeféarbt und in der Druckpresse
auf Buttenpapier abgedruckt. 1810 erfand Friedrich Gottlob Koenig die erste Druckmaschine als
mechanische Schnellpresse. Wenig spéter wurde durch die Dampfmaschine der Kraftantrieb fir Maschinen
moglich, und die Entwicklung der Drucktechnik beschleunigte sich auf Basis der technologischen
Neuerungen. Vor allem die innovative Weiterentwicklung der jeweiligen Basistechnologie beschleunigt um
die Erfindung einer neuartigen Drucktechnik kennzeichneten die aufeinanderfolgenden Entwicklungsschritte

der Druckverfahren.

32 Vgl. Schreydgg, G./Sydow, J./Koch, J. (2003), a. a. O., S. 269 ff.; bzgl. strategischer Positionierung und Analyse von

Wetthewerbsvorteilen siehe auch: Porter, M. E. (1997): Wetthewerbsstrategie, 9. Auflage, Frankfurt/Main; Porter, M. E.
(1999): a. a. O.; Montgomery, C./Collis, D. (1995): Competing on Resources: Strategy in the 1990s, in: Harvard Business
Review No. 4/1995, Boston, S. 118-128.
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Im historischen Uberblick lassen sich grob folgende Phasen einteilen:**®

e Phase der Mechanisierung (1450 bis ca. 1900)

Ausgehend von der Erfindung und Verbreitung des Buchdrucks im 15. Jahrhundert dominierten
zundchst mechanische Schnellpressen und Druckverfahren wie der Tiegeldruck und der
Zylinderdrucks durch Friedrich Koenig im Jahr 1812.

e Phase der Automatisierung (1900 bis ca. 1950)

Mit der Erfindung des Offsetdruckverfahrens im Jahr 1904, setzte sich der indirekte Druck Uber
ein Gummituch des Druckzylinders durch. Der Offsetdruck ldste sukzessive den Tiegeldruck bzw.
Zylinderdruck ab.

e Phase der Rationalisierung (1950 bis ca. 1975)

Mit der Entwicklung der Xerographie im Jahr 1938 sowie der ersten Demonstration eines
Farbscanners im Jahr 1949 in den USA wurden rationalisierte Druckverfahren und erste
Anwendungen im Bereich der Fotokopien mdglich. Daneben wurde das Offsetdruckverfahren
bzgl. Qualitat (Produktspektrum, Veredelung der Druckprodukte) und Effizienz (Auflagenhdhe,
Riistzeiten) kontinuierlich optimiert. Der Offsetdruck setzte sich ca. ab 1960 bis 1990 als das
dominierende Verfahren durch.

e Phase der Elektronisierung (1975 bis ca. 1995)

Im Jahr 1974 beginnt mit der Erfindung eines Fotosatzbelichters, der mit einem Laser arbeitet,
eine vollig neue und revolutiondre Technik. In den Folgejahren wurde zudem der Workflow (ber
alle Druckstufen zunehmend vernetzt.

e Phase der Digitalisierung (ca. 1995 - heute)

Aufbauend auf der Entwicklung des Desktop-Publishing im Jahr 1985, sowie der Einfiihrung von
pdf im Jahr 1990 setzte sich seit 1993 der Digitaldruck als neue Drucktechnologie durch. Im Jahr
2008 ist die Vorstufe mittlerweile auf Basis der Digitalisierung von Druckdaten und -prozessen
vollstandig integriert. Computer-to-Press Technologien, bei der die Druckseiteninhalte direkt an
die Druckzylinder gesendet werden, machen den Einsatz einer in der Vorstufe belichteten
Druckplatte Uberflissig.

Diese Zeitreise ist vor allem im 20. Jahrhundert gepragt von den strukturellen Herausforderungen eines sehr
dynamischen Branchenumfelds, denen sich u. a. die HDM, manroland und die KBA gegeniibersehen. Gerade
dieser Zeitabschnitt mit starken Strukturverdnderungen soll in dieser Arbeit und im Rahmen der
wissenschaftlichen Untersuchung der Entstehung strategischer und organisatorischer Rigiditdten und
Pfadabhéngigkeit einen Schwerpunkt bilden.

Wie eingangs erwéhnt lassen sich die Urspriinge der HDM, manroland und der KBA bis in das
19. Jahrhundert zurlickverfolgen, daher ist es aus einer pfadtheoretischen Analyse auf Basis des 3-Phasen
Modells der Theorie der Pfadabhangigkeit erforderlich ex-post zwei Untersuchungshorizonte zu definieren
und voneinander zu unterscheiden.

1. Historischer Ursprung - strategische und organisatorische Entwicklung bis 1995

In diese Zeit fallen in Anlehnung an das 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit ausgehend von
den jeweiligen Unternehmensgriindungen die Phasen der Entscheidungsselektivitat inklusive des erstmaligen
Auftretens positiver Riickkoppelungseffekte und der anschlieRenden Phase der positiven Ruckkoppelungen

noch vor einem potentiellen ,,Lock-in“. Aus technologischer Sicht ist diese Phase bis zum Jahr 1990 durch

33 Fir eine detaillierte Darstellung vgl. Berger, F. et al. (2002): Von Gutenberg zum World Wide Web, 3. Auflage, Wien.
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die Dominanz der Offsetdruckverfahren gekennzeichnet. GleichermaRen verstarkten positive
Rickkoppelungseffekte auf Unternehmensebene in diesem Zeitraum wahrscheinlich die Herauskristallisation
der strategischen und organisatorischen Pfade vor dem Hintergrund der Theorie der Pfadabhéngigkeit.*** Fiir
ein besseres Verstandnis der Vorpragung der jeweiligen Druckmaschinenhersteller sowie der Entstehung und
Verfestigung strategischer und organisatorischer Trégheit wird im Kapitel 4.2 im Rahmen der Pfadanalyse
der HDM sowie im Kapitel 4.3 im Rahmen des Pfadvergleichs mit der manroland AG und KBA daher
jeweils einleitend ein kurzer historischer Uberblick gegeben, der den Ursprung der Unternehmen sowie die
wesentlichen Meilensteine und Entwicklungen aus einer qualitativen Analysesicht skizziert und dadurch den
gesamthistorischen Kontext fiir den Leser greifbar macht.
2. Radikaler Branchenstrukturwandel - strategische und organisatorische Entwicklung ab 1995
Spéatestens seit der Erfindung des Digitaldrucks Anfang der neunziger Jahre ist die Industrie der
Druckmaschinenhersteller massiven Strukturverdnderungen ausgesetzt. Hervorgerufen wird diese durch eine
enorm hohe Umweltdynamik in der gesamten Druck- und Medienindustrie, die zum einen aus der
technologischen Konvergenz der vormals getrennten Informationstechnologie-, Telekommunikations- und
Medienbranchen zu einem erweiterten Multi-Media Markt und der damit einhergehenden Digitalisierung der
Druckmedien und -technologien resultiert. Zum anderen haben sich das Mediennutzungsverhalten der
Endkunden und damit auch die Bedeutung von Print als Werbetrdger mit einer rasanten Entwicklung der
Onlinemedien teils zu Lasten der klassischen Printmedien insgesamt stark verdndert.**> Branchengrenzen
verschieben und verlagern sich oder lésen sich im Einzelfall getrieben durch eine Kombination aus
technologischen und nachfrageorientierten Konvergenzentwicklungen in einem erweiterten Multi Media
Markt auf.**®
Mit Blick auf die Druckindustrie hat die Digitalisierung der Medien alle drei wesentlichen Stufen des
klassischen Druckprozesses (Vorstufe, Druck, Nachverarbeitung), den damit zusammenh&ngenden
,,Workflow®*" und damit auch die Bedeutung von klassischen Druckmaschinen grundlegend veréndert.
Allein die Anzahl der statistisch offiziell erfassten Druckereien - neben Zeitungsverlagen eines der
Hauptkundensegmente der Druckmaschinenhersteller - hat sich in Deutschland seit 1998 von knapp 14.426
Betrieben auf aktuell ca. 10.000 Betriebe um mehr als 20% vermindert.®*® Strategische Pfade vormals
getrennter Industrien wie u. a. die der deutschen Druckmaschinenhersteller, Photo-, Scan- und

Printerhersteller und klassischer Office- und Equipmenthersteller kreuzen sich durch diese Kréfte.

354 Analog zu den Ausfuihrungen in Kapitel 2 liegen positive Rickkoppelungen bei Institutionen u. a. in Form von Economies

of Scale und Economies of Scope, direkten und indirekten Netzwerk Externalititen, Lerneffekten, adaptive Erwartungen
und Erwartungen bzgl. der Erwartungen, Koordinations- oder Komplementaritatseffekten vor.

355 Vgl. ARD/ZDF (2006): Langzeitstudie Massenkommunikation; in Druckmarkt (2006): Printmedien im Spannungsfeld -
mit was kann man in der Druckindustrie kiinftig Geld verdienen? Heft 42, Fankel/Mosel, S. 8-13; ebenso www.zaw.de.
356 Val. Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O.,; ebenso: Grefermann, Klaus (1990): a. a. O., Druckindustrie:

Strukturwandelungen und Entwicklungsperspektiven, in: Struktur und Wachstums Reihe Industrie Heft 45 Berlin,
Miinchen; ebenso: Anhang 8 Konvergenzmodell Multi Media Markt.

Workflow bezeichnet in diesem Zusammenhang den durchgéngigen Arbeitsprozess eines Druckauftrags angefangen in der
Vorstufe (u. a. Bildaufbereitung, Belichtung Druckplatte etc.) Uiber den eigentlichen Druck bis hin zur Nachbearbeitung des
Printprodukts (u. a. Stanzen, Falzen, Binden).

38 Vgl. bvdm (2010): Die deutsche Druckindustrie in Zahlen, Wiesbaden, S. 4 sowie Anhang 15.
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Der Untersuchungszeitraum der Jahre 1995 bis 2011 reprasentiert dadurch ein sehr dynamisches
Umfeld, welches die bis dato ggfs. unbewussten strategischen und organisatorischen Pfade teils auch bedingt
durch die strategischen Repositionierungsversuche der deutschen Druckmaschinenhersteller offenlegt. Wie
anpassungsfahig etablierte  Unternehmen vor diesem Hintergrund sind und welche neuen
Wettbewerbssituationen sich durch die Neudefinition von Branchengrenzen ergeben ist hierbei eine zentrale
Fragestellung. Technologischer Wandel und auch Nachfrageverdnderungen konnen bei fehlender
Anpassungsfahigkeit der Unternehmen bedingt durch dominante Handlungs- und Entscheidungsmuster dabei
ursachlich fur das Entstehen von ,,Lock-in* Situationen und dem Auftreten von Pfadabhéngigkeit sein.
Angelehnt an das 3-Phasen Modell der Theorie der Pfadabhangigkeit wird in diesem Zeitraum die
Entstehung der ,,Lock-in“* Situationen vor allem im Fall der HDM und manroland als Ubergang zur Phase
der Pfadabhangigkeit vermutet. Allerdings ist es hierfir erforderlich, Ursprung und Entstehung der
kognitiven, ressourcenbedingten oder emotionalen Handlungs- und Entscheidungsmuster  der
Druckmaschinenhersteller eingehender zu untersuchen, um zu bewerten, ob die notwendigen und
hinreichenden Bedingungen und Eigenschaften der Situation einer Pfadabhéngigkeit (iberhaupt gegeben sind.
Im folgenden Abschnitt wird dargestellt, welche Methoden der Datenerhebung und -auswertung im Rahmen
der Fallstudienarbeit dabei Anwendung finden.

3.3.4. Datenerhebung und Datenauswertung

Im Rahmen der empirischen Validierung des 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit werden
entsprechend der zwei abgegrenzten Zeithorizonte im Uberblick (Unternehmensgriindung bis 1995) und im
Detail (Unternehmensentwicklung ab 1995) branchen- sowie unternehmensspezifische verfiigbare
Informationen auf Basis quantitativer und qualitativer Analysen ausgewertet. Die Auswertung der makro-
und branchenspezifischen Informationen soll dazu beitragen, indirekte und direkte Einfluss auf den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller besser zu verstehen.

Unternehmensspezifische Informationen, allen voran die Darstellung der historischen Entwicklung der drei
Unternehmen ermdglichen vor allem ein besseres Verstandnis flr den strategischen Pfad der Unternehmen
aus einer qualitativen Sicht. Fir alle drei deutschen Druckmaschinenhersteller werden zudem ab dem Jahr
1995 im Detail umfassende Analysen der Ertrags-, Vermégens- und Finanzlage durchgefiihrt, um auf die
jeweiligen Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Druckmaschinenhersteller auch aus einer
finanzorientierten quantitativen Sicht Rickschliisse zu ermdglichen und mit der strategischen und

organisatorischen Entwicklung der HDM, manroland und KBA in Bezug zu setzen.*®

359 Vgl. dazu Kapitel 4.2 sowie Kapitel 4.3 sowie Anhange 2-4.
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3.34.1. Datenerhebung

Yin unterscheidet im Rahmen der Datenerhebung sechs unterschiedliche Belegquellen, die im Rahmen einer
Fallstudienarbeit genutzt werden kénnen:**°

1. Dokumente (z. B. Briefe, Memos, Pressemitteilungen, Agenda, Gespréchsprotokolle, Berichte,

Zeitungsberichte, Artikel),

2. Archivdaten (z. B. Branchenstatistiken, organisatorische Aufzeichnungen, Kundendaten, Karten,
Listen, Umfragedaten, personliche Notizen),
Interviews (u. a. offene Interviews, Fokusinterviews, Umfragen),
direkte Beobachtung,

teilnehmende Beobachtung sowie

o g ~ w

physikalische und kulturelle Artefakte (z. B. technische Geréte, Tools, Logo, Parkplatze, Burolayout,
verwendete Technologie).

Jede dieser Belegquellen ist durch spezifische Starken und Schwéchen gekennzeichnet und die Prozeduren
der Datenerhebung missen daher unabhangig voneinander auf die Beweisquelle abgestimmt werden. Nicht
alle Belegquellen sind in einer Fallstudienarbeit dabei gleichermaBen relevant. Es fand im Rahmen der
Forschung bedingt durch eine ex-post Betrachtung der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie keine
direkte Beobachtung sowie keine teilnehmende Beobachtung statt. Gleichermalen wurden physikalische und
kulturelle Artefakte nicht explizit in die Forschung als Beweisquelle einbezogen. In dem zugrundeliegenden
Forschungsdesign spielen vor allem Dokumente sowie ergédnzend Archivdaten und Interviews bedingt durch
die Zugangsmaglichkeit zu Verbanden, 6ffentlichen Archiven und Quellen, Unternehmenskommunikations-
und Investor Relations-Abteilungen sowie dem Zugang zu Experten im Rahmen von Befragungen auf
Fachmessen eine ausschlaggebende Rolle. Diese Belegquellen wurden daher im Rahmen der Forschung
priorisiert herangezogen und verwendet (vgl. Abbildung 15).

3.3.4.1.1 Dokumente

3.3.4.1.1.1 Wissenschaftliche Literatur

Ausgangsbasis der Fallstudienarbeit war einerseits die vorhandene wissenschaftliche Literatur, die sich mit
der Theorie der Pfadabhangigkeit befasst. Hier liegt aus wissenschaftlicher Sicht mit Blick auf die Analyse
von Pfadabhéngigkeit ein ausreichender theoretischer Fundus vor, der zusehends um aktuelle Fallbeispiele
und Forschungsdokumentationen auf Basis der empirischen Uberpriifung der Theorie der Pfadabhangigkeit
erganzt wird. Inhaltlich aufschlussreich waren hier vor allem aktuelle Studien im Umfeld digitaler
Fototechnologien, da aus strategischer Sicht fir diese Unternehmen bedingt durch die technologische
Innovation der Digitalisierung ahnliche pfadabhéngige Entwicklungsprozesse nachgewiesen werden

konnten. 36!

%60 Vgl. Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 85 ff.
361 Vgl. Tripsas, M. (2008): a. a. O., S. 1 ff; Tripsas, M./Gavetti, G. (2000): a. a. O., S. 1147-1161.

100



Wissenschaftliche Literatur , Theorie der Pfadabhangigkeit*
Wissenschaftliche Literatur Druck/Medien/Druckmaschinenhersteller
Unternehmenskommunikation
JahresabschlUsse und Unternehmensberichte ab 1995 HDM, manroland, KBA sowie teilweise Xerox, HP, Océ, Kodak (Exkurse)
Allgemeine Prasentationen, Jahres-, Halbjahres- und Quartalsberichte
Kundenzeitschriften, Unternehmensfilme, Fotos
Pressemitteilungen/-archive, Uniernehmenschroniken
Internetauftritte
Fachzeitschriften & Studien zum Multi-Media Markt
Druckmarkt, www.druckmarkt.de
www.Druckerspiegel.de
Studien und Fachartikel (u.a. PIRA, Strategieberatungen, PWC, Focus Medialine Informations- und Kommunikationsmarkt)
Universitaten & Forschungsinstitute
HDM Stuttgart
PIRA, RIT, IDD, SID
Messeinformationen u.a. drupa2000, drupa2004, drupa 2008, drupa 2012

Verbandsinformationen und Archivdaten

Organisationen & Verbande u.a.
BVDM und VOMA Janresberichte und Statistiken
Digitaldruckforum (DDF)
BDVZ, ERA, FOGRA, GAA, VDZ, WAN, ZAW
Nachrichtenarchive und Datenbanken
ZBW, HWWA Archiv (1990-2005) in Erganzung mit www.wirtschaftsinformationen.biz (ab 2005)
FTD Archiv, Handelsblatt Archiv
Mergermarket, Lexis Nexis, ThomsonOne

Experteninterviews

Angefragte und durchgefiihrte Interviews:

HDM AG

KBA AG

Manroland AG

Kodak

BEVDM

VDMA

Druckmarkt

Digitaldruckforum (DDF)
Angefragt/ nicht durchgefuhrte Interviews:

Xerox

HP

Océ

Abbildung 15: Beleg- und Datenquellen Fallstudie Druckmaschinenherstellerindustrie, eigene
Darstellung

Das Phanomen strategischer und organisatorischer Tragheit in der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie an sich ist bisher allerdings noch nicht im Untersuchungsfokus der bis
dato bekannten Arbeiten. Hierin liegt u. a. ein wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn und Mehrwert dieser
durchgefiihrten Fallstudienarbeit.

Andererseits stand am Anfang der wissenschaftlichen Untersuchung auch die Sichtung und Auswertung der
wissenschaftlichen Literatur mit Blick auf den Druck- und Medienmarkt im Allgemeinen sowie der Industrie
der Druckmaschinenhersteller im Speziellen. Dies sind sowohl Arbeiten, die sich mit den Konvergenz- und
Verénderungsprozessen des Multi Media Markts sowie die damit einhergehenden Auswirkungen auf die
beteiligten Unternehmen in dieser Branche befassen. Zudem existieren im Zeitablauf zahlreiche
Ausarbeitungen zur Rolle und Bedeutung von Printmedien, die als Endprodukt einer Druckmaschine indirekt
relevante Rickschlisse auf die zukiinftige Rolle und Bedeutung von Druckmaschinenherstellern

erméglichten. %

32 Vgl. exemplarisch: Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O., Grefermann, K. (1990): a. a. O., Gomez, J.
(2008): a. a. O., Eberspécher, J. (2002) [Hrsg.]: a. a. O., Sonn, W. (2006): a. a. O., Engelbach, W./Fahnrich, K-P./van Hoof,
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Die offentlich zugénglichen wissenschaftlichen Ausarbeitungen ber Druckmaschinen bzw. die
deutschen Druckmaschinenhersteller stellen berwiegend technologische Aspekte im Rahmen der
Herstellung von Druckmaschinen, deren Verwendung sowie die technisch bedingte Optimierung des
Druckprozesses in den Vordergrund. Diese sind fiir die zugrundeliegende Arbeit, die sich vor allem auf eine
Analyse strategischer und organisatorischer Entwicklungsprozesse der deutschen Druckmaschinenhersteller
fokussiert, nur von nachrangigem Interesse.

Aus einer Managementsicht wird die Industrie der Druckmaschinenhersteller dagegen nur in wenigen
wissenschaftlichen Analysen im Detail erforscht. Aktuelle Verdffentlichungen finden sich teils in einer
internationalen  Strukturanalyse aus dem Jahr 2007, in der sowohl die Notwendigkeit der
Nischenfokussierung, der strategischen Expansion in neue Markte als auch die strategische Anpassung der
Druckmaschinenhersteller an die Konvergenzprozesse im erweiterten Print Media Markt als die wesentlichen
Analyseergebnisse identifiziert worden sind.>*® Desweiteren wurde im Rahmen der Analyse des Entstehens
nationaler Wettbewerbsvorteile in Anlehnung an Forschungen strategischer Branchenstrukturen und
Clusteranalysen Anfang der neunziger Jahre auf Basis eines theoretischen Netzwerkmodells Ursachen und
Grinde flr die Entstehung nationaler Wettbewerbsvorteile der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie

analysiert.*®*

Gleiches gilt fur die Untersuchung der deutschen Druckmaschinenhersteller mit Blick auf die
Wirkungszusammenhé&nge von Netzwerken und Innovationen vor dem Hintergrund unterschiedlicher
Wirtschaftssysteme im geteilten Deutschland.*® Diese Analysen fokussieren zeitlich schwerpunktmaBig auf
den Zeitraum bis ca. 1995 und reprasentieren damit aus Sicht der Theorie der Pfadabhé&ngigkeit die Phase der
positiven Rickkoppelungen in einem noch weitgehend statischen Markt- und Branchenumfeld, in der sich
bestehende  strategische =~ Schwerpunkte  und  organisatorische  Strukturen  der  deutschen
Druckmaschinenhersteller herauskristallisiert und etablierte Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien in
einem positiven Sinne in Form starker Wettbewerbspositionen und Wettbewerbsvorteile verfestigt haben.
3.3.4.1.1.2 Unternehmenskommunikation

Fur alle drei deutschen Druckmaschinenhersteller wurden die relevanten Dokumente aus dem Bereich
Unternehmenskommunikation und Investor Relations sowie die 6ffentlich zuganglichen Informationen auf
den Internetseiten der HDM, manroland und KBA ausgewertet. Fir jedes Unternehmen der drei deutschen
Druckmaschinenhersteller existieren Jubilaums- und Festbande sowie detaillierte Unternehmenschroniken,

die fur einen historischen Unternehmensiiberblick herangezogen wurden.*®® Es wurden fiir die HDM,

A. (1999): Sustaining Development and Competitiveness for the Printing Industry, IAO Fraunhofer Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation, Stuttgart, InfoCom Competence Center Roland Berger Strategy Consultants (2008): a.
a. O., Kipphan, H. (2000): a. a. O.
363 Vgl. Rotzinger, R (2007): a. a. O., S. 13 ff.
364 Vgl. Porter, M. E. (1993): Nationale Wettbewerbsvorteile, 1. Auflage, Wien.; ebenso: Steinle, C./Schiele, H. (2003): Die
rdumliche Dimension im Strategischen Management von Wertschopfungssystemen - Operationalisierung des Cluster
Ansatzes fur die strategische Analyse, in: Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. (2003) [Hrsg.]: Geschaftsmodelle fir
Wertschopfungsnetzwerke, Wiesbaden, S. 23.
Vgl. Franke, E. (2000): Netzwerke. Innovationen und Wirtschaftssystem - Eine Untersuchung am Beispiel des
Druckmaschinenbaus im geteilten Deutschland (1945 - 1990), Stuttgart.
366 Vgl. zur Historie KBA (1992): a. a. O., S. 7 ff.; HDM AG (2000): a. a. O., ebenso: KrauB, M. (2000): a. a. O., S. 9 ff. Bzgl.
manroland AG siehe MAN AG (1994): a. a. O., S. 12-13 sowie MAN Roland Druckmaschinen AG (1996): a. a. O.
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manroland sowie KBA alle Geschéftsberichte seit 1995 in printgebundener Form angefragt und seitens
der verantwortlichen Unternehmensabteilungen bereitgestellt. Parallel hierzu wurden die korrespondierenden
Pressemitteilungen, die vor allem die Verdffentlichung der Geschéftsberichte sowie Hauptversammlungen
betreffen, gesichtet. In Ergdnzung wurden auszugsweise allgemeine Présentationen der Jahres-, Halbjahres-
und Quartalsberichte der HDM, manroland sowie KBA herangezogen. Im Fall der KBA und HDM liegen
diese Dokumente ab dem Jahr 1998 in elektronischer Form vor, fir die manroland dementsprechend ab dem
Jahr 2000. Dort wo aussagekraftig und relevant wurden ebenfalls Kundenzeitschriften der HDM, manroland
und KBA seit dem Jahr 2003 bezogen und ebenso Unternehmensfilme sowie Fotos, die vor allem
Produktinformationen der verschiedenen Druckmaschinen betreffen, gesichtet. Allerdings musste hier
einschréankend der starke Marketingfokus dieser Informationsmaterialien berticksichtigt werden. Wahrend
der drupa 2008 in Dusseldorf wurde mit jeweils einem Vertreter der Unternehmen HDM, manroland, KBA
sowie Kodak, als vormaliger Kooperationspartner der HDM, ein Experteninterview durchgefiihrt.>’
Mit Blick auf die strategische Gruppe der Office- und Blroequipmenthersteller sowie die strategische
Gruppe der Digitaldruckmaschinenhersteller wurden Geschéftsberichte der Xerox, HP, Océ sowie Kodak zur
Vorbereitung der Experteninterviews im Vorfeld des Messebesuchs der drupa 2008 in Dusseldorf angefragt
und gesichtet. Fur die Erarbeitung einer Benchmarkinganalyse zwischen Druckmaschinen- und
Digitaldruckmaschinenherstellern wurden exemplarisch die Geschéftsberichte der Xerox seit 2000/2001 im
Detail ausgewertet. Dieser Exkurs dient im Rahmen der Einzelfallstudie als Referenzfall eines digitalen
Druckmaschinenherstellers mitsamt der damit einhergehenden Geschéftsmodelllogik, Profitabilitat sowie des
strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums.*®®
3.3.4.1.1.3 Fachzeitschriften und Studien
Fur eine Beschreibung der Branchenentwicklung wurden alle bisher vertffentlichten Ausgaben der
Fachzeitschrift Druckmarkt angefragt. Diese liegen vollstandig seit dem Jahr 1998 in printgebundener Form
vor. Da in diesen Fachzeitschriften in regelméRigen Abstédnden in der Regel auf zweimonatiger Basis eine
reflektierende Beschreibung und ebenso kritische Analyse und Auswertung der Branchen- und
Unternehmensentwicklungen mit Blick auf die HDM, manroland und KBA erfolgt, stellt diese Beweisquelle
guasi ein vollstindig dokumentiertes unabhdngiges Expertenwissen dar. Fir diese qualitativ hochwertige
Branchendokumentation wurde parallel im Forschungszeitraum ein Untersuchungsraster in Form eines
chronologischen Protokolls in digitalisierter Form angefertigt, welches die branchen- und
unternehmensspezifischen ,.small events*, eventuelle positive Rickkoppelungseffekte sowie potentielle
Ursachen strategischer und organisatorischer Trégheit der Druckmaschinenhersteller sowohl auf Branchen-
und Unternehmensebene dokumentiert. Auf dieser Basis wurde die Entstehung von Pfadabhangigkeit der
HDM, der vormaligen manroland und KBA im Zeitraum ab 1998 unabhédngig von den unternehmenseigenen

Kommunikationsmedien im Detail gesichtet. Insgesamt liegen Stand August 2012 alle 79 Ausgaben des

367
368

Bzgl. der Vorgehensweise und des inhaltlichen Fokus der Experteninterviews siehe Kapitel 3.3.4.1.3.
Vgl. dazu Erlduterungen Kapitel 4.1.3.1 sowie Anhang 5 Geschaftsprofil und Finanzanalyse Xerox sowie Anhang 7
Strategische Benchmarkinganalysen Druckmaschinenhersteller.
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%9 Mit einem der beiden verantwortlichen Chefredakteure des

Druckmarkts in gesichteter Form vor.
Druckmarkt Fachmagazins wurde im Rahmen der drupa 2008 in Dusseldorf ebenfalls ein Experteninterview
durchgefiihrt. In Ergédnzung wurde bei der Redaktion des Druckerspiegels eine weitere Fachzeitschrift
komplett angefragt, leider blieb diese Recherche aber ergebnislos, so dass Ausgaben des Druckerspiegel nur
unvollstandig vorliegen und daher nur vereinzelt neben den allgemein zuganglichen Informationen auf den
Internetseiten des Druckerspiegel in die Analyse einbezogen werden konnten.

Aktuelle Studien zum Multi-Media Markt, Printmarkt sowie dem Markt der Druckmaschinenhersteller
wurden u. a. auf Basis der veroffentlichten PIRA Studien, brancheninternen Verdffentlichungen wie
expressis verbis, Auswertungen strategischer Unternehmensberatungen wie u. a. Roland Berger sowie PWC
und Focus Medialine gesichtet und ausgewertet. Diese Studien liegen teils als pdf Dokument oder in
printgebundener Form vor und geben eine qualitativ hochwertige und ebenfalls unabhangige Analyse bzgl.
allgemeiner Branchentrends (u. a. Analyse Mediennutzungsverhalten, Konvergenzprozesse Print Media
Markt. 6kologisches Drucken etc.) und einen Uberblick spezieller Herausforderungen fiir die deutschen
Druckmaschinenhersteller wieder.3

3.3.4.1.1.4 Universitaten, Forschungsinstitute und Messeinformationen

GleichermalRen wurden relevante Verdffentlichungen der PIRA als Forschungsinstitut, des Rochester Institut
fur Technology (RIT), welches vor allem Forschungsergebnisse bzgl. Digitaldruck vertffentlicht, des
Instituts fir Druckmaschinen und Druckverfahren (IDD) sowie der Hochschule fur Druck und Medien in
Stuttgart im Untersuchungszeitraum ab 2000 gesichtet und mit Blick auf die Analyse der Pfadabhéngigkeit
der deutschen Druckmaschinenhersteller ausgewertet.*"

Im Rahmen der drupa Messen in den Jahren 2004 und 2008 erfolgte eine Akkreditierung als
wissenschaftlicher Forscher entsprechend eines Journalistenstatus mit Zugang zu den relevanten Fachartikeln
und Pressemitteilungen vor, wahrend und nach der drupa. Die Informationen und Kommunikation im
Umfeld der drupa 2012 wurden im Rahmen der abschlieenden Dokumentation ausgewertet. Die drupa
Messe in Dusseldorf spielt alle 4 Jahre als Leitmesse sowohl fir die deutschen Druckmaschinenhersteller als
auch fur alle weiteren Unternehmen, die sich mit der Herstellung von Drucksystemen und Druckmaschinen,
Gerdten und Anlagen zur Weiterverarbeitung und Handlingsystemen entlang des Druckworkflows befassen
eine besondere Rolle. In der Regel werden hier abseits der unternehmenseigenen Hausmessen die
technologischen Innovationen gezielt vorgestellt und vermarktet und die Fachbesucher und potentiellen

369 Stand 15.04.2011 sind dabei die Ausgaben 04/1999 - 70/2011 im Detail in Form eines Branchenprotokolls ausgewertet
worden.
370 Vgl. exemplarisch InfoCom Competence Center Roland Berger Strategy Consultants (2008): a. a. O.;

PricewaterhauseCoopers (2006): German Entertainment and Media Outlook: 2006-2010. Die Entwicklung des deutschen
Unterhaltungs- und Medienmarktes, Miinchen., Focus Medialine (2008): Der Markt der Medien. Daten, Fakten, Trends.,
Minchen, manroland AG (2010): expressis verbis edition 2010, Augsburg, manroland AG (2011): expressis verbis edition
2011, Augsburg; Focus (2009): Handbuch der Zukunft 2010, Miinchen.

Vgl. exemplarisch Allehof, W. (2000): Drucken im Jahr 2010: PC-Peripherie, konventioneller Druck oder gar nicht?, in:
Deutscher Drucker Nr. 47-48, 21.12.2000, S. 20-22., Romano, F. (2000): a. a. O., S. 1-4, Pellow, B./Frey, F./Score, P.
(2002): Digital Colour - where ist he market?, Rochester, Romano, F. (2004): a. a. O., PIRA (2006): a. a. O., IDD (2009):
Konstruktionsprinzipien im Druckmaschinenbau, Darmstadt., Chung, R./Rees, M. (2007): A Survey of Digital and Offset
Print Quality Issues, Rochester.
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Kunden der Druckmaschinenhersteller erhalten hier vor Ort einen direkten Uberblick iiber den aktuellen
Status quo der Drucktechnologien und -maschinen. Wahrend in 2004 und 2012 nur eine Auswertung der
veroffentlichten Dokumente erfolgte, war im Jahr 2008 im Rahmen der durchgefiihrten Experteninterviews
ein 3-tdgiger Besuch der Messe Bestandteil der Forschungsarbeit.
3.3.4.1.2 Verbandsinformationen und Archivdaten
3.3.4.1.2.1 Organisationen und Verbande
Mit Blick auf die wichtigsten Organisationen und Verbande wurden die Jahresberichte und Statistiken des
Bundesverbands fur Druck und Medien (bvdm) ab 1998, sowie die Jahresberichte und internen Statistiken
des Verbands deutscher Maschinen und Anlagenbauer (VDMA) im Zeitraum 1986 bis 2010 gesichtet und
ausgewertet. Auf Basis der bvdm Dokumente konnten Aussagen (ber die Veranderung der Rolle und
Bedeutung von Printmedien im Zeitablauf aus Blick des deutschen und teils europdischen Marktes getroffen
werden. Die bvdm Jahresberichte liegen ab dem Jahr 2003 als pdf Dokument sowie in printgebundener Form
vor. Die bvdm Statistiken ,,Die Deutsche Druckindustrie in Zahlen® liegen rickwirkend bis zum Jahr 2000
vor. Auf Basis der VDMA Statistik konnten Aussagen Uber die Entwicklung der deutschen
Druckmaschinenindustrie u. a. bzgl. Produktion, Einfuhr sowie Ausfuhr im Zeitraum 1986 bis 2005
getroffen werden. Mit jeweils einem Vertreter beider Organisationen wurde wahrend der drupa 2008
ebenfalls ein umfassendes Experteninterview durchgefiihrt. Seitens des Digitaldruckforums (DDF) wurden
relevante Dokumente zur Rolle und Bedeutung des Digitalmarkts bereitgestellt. Mit dem Sprecher des
Digitaldruckforums wurde ebenfalls wéhrend der drupa 2008 ein umfassendes Experteninterview gefiihrt.
Daruiber hinaus wurden die 6ffentlich zuganglichen Dokumente und Statistiken des Weltverbands flr
Zeitungsverleger (WAN), des Bundesverbands deutscher Zeitungsverleger (BDVZ) sowie des Verbands
Deutscher Zeitschriftenverleger (VDZ) herangezogen, um die Verénderung der Rolle und Bedeutung von
Zeitungen und Zeitschriften zu analysieren und zu bewerten. Die Dokumente des Zentralverbands fur
deutsche Wirtschaft (ZAW) mit Blick auf die Rolle von Medien in der Werbung ermdglichte ebenfalls ein
tiefgehendes Verstandnis insbesondere der Veranderung der Rolle des Internets zu Lasten der Printmedien.
Eine Sichtung der Ooffentlichen Dokumente der Gravure Association of America (GAA), der
Forschungsgesellschaft Druck e.V. (FOGRA) sowie der European Rotogravure Association (ERA) rundete
zudem die Fallstudienarbeit aus einer Ubergeordneten Sicht der Drucker und auch aus einer
Drucktechnologiesicht ab.
3.3.4.1.2.2 Nachrichtenarchive und Datenbanken
SchlieRlich wurden die allgemein zugédnglichen Archive der Deutsche Zentralbibliothek fiir
Wirtschaftswissenschaften (ZBW) und hier insbesondere das friihere Zeitungs- und Zeitschriftenarchiv des
HWWA Institut in einer mehrtatigen Recherche vor Ort in den Jahren 2003 sowie 2006 gesichtet. Alle
relevanten archivierten Informationen bzgl. der Unternehmensregister HDM, manroland sowie KBA wurden

ab 1990 kopiert, in eigenen Ordner archiviert und im Anschluss mit Blick auf die Analyse pfadabhé&ngiger
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%72 Die Originalquellen aus dem

Entwicklungsprozesse und Ursachen fur Pfadabhangigkeit ausgewertet.
HWWA Archiv umfassen alle relevanten Ausschnitte aus den gangigen Tageszeitungen, Fachzeitschriften
sowie offiziellen Anzeigen handelsrechtlicher Meldungen der 6ffentlichen Unternehmensregister bzgl. der
drei deutschen Druckmaschinenhersteller sowie relevante Meldungen uber die

5.57 Ab 2005 wurde diese Dokumentenbasis seitens des

Druckmaschinenherstellerindustrie von 1990 bis 200
HWWA im Zuge des Aufbaus des ZBW nicht weiter gepflegt, daher wurde fiir den Zeitraum ab 1995 auf das
Online Archiv der Financial Times Deutschland (FTD) und des Handelsblatts zuriickgegriffen.®”* Auf dieser
Basis wurden die aktuellen relevanten Branchen- und Unternehmensentwicklungen bis zum Zeitpunkt
August 2012 gesichtet und ausgewertet. Damit stellen diese Dokumente einen neutralen chronischen Spiegel
vor allem der Zeitungen Handelsblatt, handelsblatt.online sowie der Wirtschaftswoche von 1995 bis 2012
dar, der fur die pfadbasierte Unternehmensanalyse herangezogen wurde.

Aus den Datenbanken Mergermarket, Lexis Nexis sowie Thomson One, die vor allem im Rahmen der
Abschlussdokumentation im Ende 2011 bis Anfang 2012 hinzugezogen worden sind, wurden berwiegend
unternehmensspezifische Daten in Ergdnzung zu den zugénglichen Jahresabschliissen und
Geschaftsberichten der HDM, manroland und KBA sowie der Xerox, Komori und Ryobi hinzugezogen. Die
Nutzung dieser Datenbanken hat insofern einen ergdnzenden Informationscharakter zu den jeweils
verdffentlichten Jahresabschliissen und Geschaftsberichten.

3.3.4.1.3 Experteninterviews

Experteninterviews

drupa 2008 in Diisseldorf
Offenes Experteninterview, Dauer jeweils 60 — 90 Minuten
Validierung der Forschungshypothesen auf Makro-, Branchen-und Unternehmensebene

Angefragte und durchgefiihrte Interviews Fachlicher Fokus Hierarchieebene

HDM AG Unternehmensstrategie / Unternehmensentwicklung Bereichsleiter/in
KBA AG M&A / Investor Relations / Unternehmenskommunikation / M&A Bereichsleitar/in
manroland AG Marketing Vertrieb & Geschaftsentwicklung Bogenoffset/Rollenoffset Bereichsleiter/in
Kodak Marketing, Vertrieb & Geschéaftsentwicklung Digitaldruck Bereichsleiter/in
bvdm Volkswirtschaftliche Analysen und Offentlichkeitsarbeit Resortleiter/in

VDMA Statistische Analysen und Offentlichkeitsarbeit Resortleiterfin
Druckmarkt Allgemeine Beschraibung, Analyse und Beweriung Druckmarkt Chefredakteur
Digitaldruckforum Marketing, Vertrieb und Offentlichkeitsarbeit Sprecherdes Forums

Angefragt/ nicht durchgefiihrte Interviews:
Xerox
HP
Océ

Abbildung 16: Experteninterviews drupa 2008, eigene Darstellung

82 Unternehmensregister ZBW/HWWA: HDM 2 DE-S.0376, manroland 2 DE-R.0107. KBA 2 DE-S.0334

873 Dies sind u. a. das Handelsblatt, die Frankfurter Allgemeine Zeitung, Frankfurter Rundschau, Financial Times Deutschland,
Manager Magazin, die Siiddeutsche, die Welt, die Computerwoche, Kieler Nachrichten sowie die Borsen-Zeitung, der
Bundesanzeiger und das Handbuch der deutschen Aktiengesellschaften, VDI-Nachrichten.

In dem Onlinearchiv wirtschaftspresse.biz stehen unter dem Stichwort ,,Druckmaschinen* 2.514 Artikel vorwiegend aus
dem Handelsblatt und der Wirtschaftswoche aus dem Zeitraum 01.01.1986 bis 05.08.2012 zur Verfligung.
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Es wurden insgesamt acht Experteninterviews zur Uberpriifung der Forschungshypothese und -
pramissen auf Makro-, Branchen- und Unternehmensebene durchgefiihrt. Die Interviews wurden allesamt im
Rahmen und Umfeld der drupa 2008 mit Vertretern der Verbande bvdm und VDMA sowie der Unternehmen
HDM, manroland, KBA, Kodak, dem Sprecher des Digitaldruckforums sowie dem Chefredakteur der
Fachzeitschrift Druckmarkt abgehalten.

Die Auswahl der Experten erfolgte vor allem anhand der fachlichen Expertise des jeweils befragten
Personenkreises. Zudem zé&hlen die Vertreter der Verbénde sowie der befragten Unternehmen intern zur den
oberen Hierarchiestufen und jeder der befragten Interviewpartner ist in leitenden Funktionen sowie
inhaltlichen Verantwortungsbereichen tétig. Seitens der Xerox, HP sowie Océ wurden fir die drupa 2008
ebenfalls Interviews angefragt, leider konnten diese jedoch aufgrund zeitlicher Restriktionen oder bei
fehlendem Interesse seitens der Unternehmen an dieser Fallstudienarbeit nicht wahrgenommen werden (vgl.
Abbildung 16).

Allen Interviews lag ein einheitlicher Gespréchsleitfaden zugrunde, die im Vorfeld der Interviews zur
Planung erarbeitet worden sind.*” Die Befragungen der Experten fanden bis auf ein Interview, welches
telefonisch durchgefiihrt werden musste, auf Basis eines persdnlichen offenen Interviews mit jeweils bis zu
90-mindtiger Dauer statt. Dabei wurden die Experteninterviews mit Blick auf die geplante spétere
anonymisierte Analyse und Auswertung mit Einverstandnis der Gesprachspartner digital aufgezeichnet,
daneben wurden die wesentlichen Gesprachsinhalte handschriftlich protokolliert.3®

Der Gespréachsverlauf der Experteninterviews verlief in jeweils vier Abschnitten und folgte Uber alle
durchgefiihrten Interviews einem identischen Ablauf. In einem ersten Schritt wurde eine personliche
Vorstellung der Gesprachspartner durchgeftihrt, die Zielsetzung und der Ablauf des Interviews erklart sowie
die Vertraulichkeit im Rahmen einer anonymen Datenauswertung besprochen. In einem zweiten Schritt
wurden gesamtwirtschaftliche Entwicklungen und Einflussfaktoren der Druck- und Medienindustrie mit der
Zielsetzung des besseren Verstandnisses des relevanten Forschungskontextes und der Diskussion
signifikanter Auswirkungen auf die Unternehmen der Druckmaschinenherstellerindustrie besprochen. Der
dritte Abschnitt fokussierte sich auf die eigentliche Druckmaschinenherstellerindustrie und die relevanten
Entwicklungen der Einflussfaktoren aus einer Branchenstruktursicht entlang der Dimensionen Kunde,
Zulieferer, Wettbewerber, Substitute, Mobilitatsbarrieren sowie der Rolle von Staat und Gewerkschaften.
Daneben lag ein inhaltlicher Schwerpunkt auf der Bedeutung der Drucktechnologien sowie auf allgemeinen
Chancen, Risiken, Erfolgsfaktoren und Trends in der Druckmaschinenherstellerindustrie. In einem letzten
vierten Schritt wurde das Experteninterview formal abgeschlossen sowie nochmals auf die geplante

wissenschaftliche Ausarbeitung und anonymisierte Verwendung hingewiesen.

375
376

Vgl. Anhang 6 Ubersicht und Leitfaden Experteninterview.

Zur Erarbeitung der Experteninterviews wurde folgende Basisliteratur herangezogen: Bogner, A./Littig, B./Menz, W.
(2005) [Hrsg.]: Das Experteninterview - Theorie, Methode, Anwendung, 2. Auflage, Wiesbaden sowie Mayer, H. O.
(2008): Interview und schriftliche Befragung, 4. Auflage, Munchen, Kapitel 5, S. 37 ff.; Bénsch, A. (1995):
Wissenschaftliches Arbeiten, 4. Auflage, Hamburg.
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Der inhaltliche Schwerpunkt der durchgefiihrten Experteninterviews wurde dabei der jeweiligen
Expertise des Gesprachspartners angepasst. Die Branchenvertreter haben sich z. B. starker auf die
gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen und Determinanten der Druck- und Medienindustrie fokussiert,
wogegen die Unternehmensvertreter sich erwartungsgemdl auf die Druckmaschinenherstellerindustrie
fokussiert haben. In den Interviews mit den Vertretern der Unternehmen der HDM, manroland sowie KBA
wurden zudem auch explizit die Ergebnisse der bis zu diesem Zeitpunkt durchgefiihrten strategischen und
finanzorientierten Unternehmensanalyse im Detail besprochen.

Insgesamt standen 9 Stunden und 13 Minuten aufgezeichnete Experteninterviews zur Auswertung zur
Verfugung, welche im Nachgang der Experteninterviews vollstdndig transkribiert wurden. Die
Datenerhebung der Experteninterviews endete mit einem finalen Qualititscheck aller Interviews durch den
Forscher, um sicherzustellen, dass der transkribierte Text ohne Fehler und Licken war und inhaltlich
eindeutig und richtig dokumentiert wurde.
Mit Blick auf die Qualitat und Glltigkeit der erzielten Aussageergebnisse sowie die Zuverlassigkeit der
gewonnenen Erkenntnisse sind aus Sicht des Forschers alle Experteninterviews sehr konstruktiv und
erfolgreich verlaufen. Es wurde darlber hinaus ein sehr grofles Interesse seitens der Branchen- und
Unternehmensvertreter an der Fallstudienarbeit signalisiert, was unter anderem dadurch begriindet ist, das
die zur Verflgung stehenden  wissenschaftlichen  Ausarbeitungen  Gber die  deutschen
Druckmaschinenhersteller tiberwiegend technischer Natur weniger aber aus einer
wirtschaftswissenschaftlichen und tendenziell eher managementorientierten Sicht verfasst sind.

3.34.2. Datenauswertung
3.3.4.2.1 Triangulation der Datenquellen und Methoden
Die Prinzipien, die der Datenerhebung und der anschlieBenden Datenauswertung in dieser Fallstudienarbeit
zugrundeliegen, richten sich nach den Empfehlungen von Yin.3
Demnach sollten unterschiedliche Belegquellen im Rahmen der Fallstudienarbeit herangezogen und
trianguliert werden, um eine konvergierende Beweisfihrung und die Validitat des Fallstudiendesigns
sicherzustellen.
Yin unterscheidet eine Triangulation der Beweisfihrung auf Basis der Daten, Forscher, Methoden und
zugrundeliegenden Theorien. Im Rahmen dieser Fallstudienarbeit stand vor allem die Triangulation der
Beweisfuhrung auf Basis unterschiedlicher Datenquellen und Methoden im Vordergrund, zumal die
wissenschaftliche Studie nicht durch mehrere Forscher durchgefiihrt wurde und der theoretische Hintergrund

sich eng an einer empirischen Uberpriifung der Theorie der Pfadabhéngigkeit orientiert (vgl. Abbildung 17)

s Vgl. Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 97 ff.
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Dokumente:
= Historischer Uberblick und Meilensteine der
deutscnen Druckmaschinennersteller
» Analyse der Janresabschlisse und
Unternehmensberichte der HDM, manrcland, KBA
ab 1995

Druckmarkt (seit 1998)
* Studien zum Druck-und Medienmarkt sowie
Druckmaschinenherstellerindustrie

ua
eige

€mo

Experteninterviews:
= 60-90-minutige Interviews:

+ Branchenvertreter bvdm, VOMA
« Digitaldruckforum, Kodak
« Fachzeitschrift Druckmarkt
« Digitalisierung und vollstandige Transkription
= Paraphrasierung sowie thematische
Kategorisierung Pro/Contra Argumeantation auf
Basis der Forschugnshypcothese

» Chronologiscnes Branchenprotokoll Fachzeitschrift

« Unternehmensvertreter HDM, manraland KBA

\

Ve

Archivdaten:
+ Analyse der bvdm, VDMA Statistik
* Analyse ZBW / HWWA Archiv
+ Auswertung der der Nachrichten- und
Zeitungsarchive FTD, Handelsblat, Manager
Magazin unter www.wirtschafsinformationen.biz

/

Farschungshypothese:

Die deutschen Druckmaschinenhersteller sind durcheine
strategische und organisatorische Tragheit gekennzeichnet

verursacht durch:
ne Fahigkeiten und Kernkocmpetenzen und das

* unternehmensinterne ressourcenbedingte, kognitive und

tionale Handlungs- und Entscheidungsmuster.

Durch diese Ursachen und Faktoren hat sich im Zeitablauf
ein unternehmensspezifisches Handlungs- und
Entscheidungsmuster im Sinne einer ,dominanten Logik”
etabliert, die den strategischen Handlungs- und
Entscheidungsspielraum der deutschen
Druckmaschinenhersteller bei gleichzeitig hoher
Umweltdynamik zunehmend einschrankt.”

\\

/ Methoden:
+ Quantitative Analysen
+ Finanz-, Vermogens- und Ertragslage der
Unternshmen
» MarkigréRe, Marktwachstum sowie Margen
Druckmaschinenhersiellerindustrie
+ Qualitative Analysen
+ Strategischer & organisatorischer Pfad
* Analyse Dynamik und Log/k Produktportfolio

/ » Experteninterviews Pros/Cons
\ e \\ + Stichwortsuche Geschafisherichte (Atlas TI) /Jj
Abbildung 17:  Konvergierende Beweisfihrung und Triangulation der Daten und Methoden in

Anlehnung an Yin,

3.3.4.2.1.1 Datentriangulation auf Ba
Basis der Fallstudienarbeit waren die
sowie Experteninterviews. Diese w

Forschungshypothese  der  strateg

Druckmaschinenhersteller zu Gberpriifen und

Entstehungsprozess strategischer und o

R. K. (2003a), a. a. O., S. 100, eigene Darstellung

sis der Belegquellen
in den vorherigen Abschnitten erlauterten Dokumente, Archivdaten

urden im Rahmen der Datenauswertung trianguliert, um die

ischen und  organisatorischen  Tragheit  der  deutschen

in diesem Zusammenhang die Ursachen und den

rganisatorischer Tragheit sowie Pfadabhéngigkeit am Fallbeispiel der

HDM auch unter Bericksichtigung der Pfadverlaufe der manroland sowie der KBA aus unterschiedlichen

Blickwinkeln zu analysieren.

Im Rahmen der Darstellung der

empirischen Analyseergebnisse auf Makro-, Branchen- und

Unternehmensebene wurden die relevanten Dokumente und Archivdaten dabei direkt im Rahmen der

Beweisfiihrung verwendet, dementsprechend gekennzeichnet und in den entsprechenden Abschnitten der

jeweils relevanten Kapitel zitiert.

Fiar alle deutschen Druckmaschinenhersteller wurden zudem Chronologien und Geschéftsprofile erstellt

sowie Finanzanalysen durchgefihrt, di

e sich zusétzlich zur Verwendung im empirisch ausgelegten vierten

Kapitel dieser Arbeit in den Anhdngen 2-4 befinden. In Ergdnzung wurde fur die Xerox ebenfalls ein

Geschaftsprofil sowie eine Analyse der

Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage erstellt, welche sich neben den

Ausfiihrungen in Kapitel 4.1.3.1 im Anhang 5 befindet. Ubergeordnete strategische Benchmarkinganalysen
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der klassischen deutschen Druckmaschinenhersteller gegeniiber Xerox, Canon/Océ, Kodak befinden
sich im Gesamtiberblick zudem in Anhang 7.
Die Experteninterviews wurden wie erlautert vollstandig digitalisiert, transkribiert und anschlielend auf
Basis einer Paraphrasierung in den einzelnen Ausfiihrungen im vierten Kapitel sowie durch eine
Kategorisierung angelehnt an eine Pro/Contra Argumentation mit Blick auf die Forschungshypothese
ausgewertet. Diese Pro/Contra Argumente sind in die jeweiligen Bewertungen und Einschatzungen der
strategischen und organisatorischen Entwicklungsverldufe der deutschen Druckmaschinenhersteller sowie
auch in die Bewertungen und Einschédtzungen relevanter Entwicklungen auf Marko- und Branchenebene
eingeflossen. Paraphrasen oder wortliche Zitate auf Basis der Experteninterviews wurden im Rahmen der
Darstellung der empirischen Analyseergebnisse direkt verwendet, dementsprechend gekennzeichnet und
zitiert.*"®
Im Rahmen der Darstellung der empirischen Analyseergebnisse auf Makro-, Branchen- und
Unternehmensebene wurden die relevanten Aussagen auf Basis der Experteninterviews dabei direkt im
Rahmen der Beweisfiihrung verwendet, dementsprechend gekennzeichnet und in den entsprechenden
Abschnitten des vierten Kapitel zitiert. Die jeweils verwendeten Zitate im Rahmen der Darstellung der
empirischen Forschungsergebnisse wurden vereinbarungsgemall anonymisiert. Ein vollstdndiger Leitfaden
der durchgeflhrten Experteninterviews befindet sich exemplarisch im Anhang 6.
3.3.4.2.1.2 Methodentriangulation auf Basis quantitativer und qualitativer Analysen
Daneben wurden im Rahmen der Datenauswertung unterschiedliche Methoden im Sinne qualitativer und
guantitativer Analysen angewendet, um eine konvergierende Logik der Beweisfilhrung aus Branchen- und
Unternehmenssicht zu tberprifen.
So standen vor allem die Analyse der Finanz-, Vermdgens- und Ertragslage aller drei
Druckmaschinenhersteller ab 1995 sowie die Analyse der allgemeinen Rahmenbedingungen und der
Branchenstruktur gekennzeichnet durch die MarktgroRe, das Marktwachstums und die wesentlichen
Triebkréfte der Druckmaschinenherstellerindustrie im Vordergrund.
Auf Basis des 3-Phasen Modells der Theorie der Pfadabhéngigkeit wurden auf Unternehmensebene zudem
die strategischen und organisatorischen Entwicklungsverlaufe der drei Unternehmen ex-post rekonstruiert
und die Ubergange zwischen den einzelnen Phasen verortet. In diesem Zusammenhang erfolgte jeweils eine
Analyse der chronologischen Entwicklung. Im Fall der HDM erfolgte zudem eine Detailanalyse der
Entwicklung und  chronologischen  Logik des Produktportfolios, um die strategischen
Investitionsentscheidungen und das strategische Rational gekennzeichnet durch den jeweiligen strategischen
Produktfokus und die Dynamik der damit zusammenhé&ngenden Kernkompetenzen im Zeitablauf besser zu
verstehen.
SchlieBlich wurden die Geschéftsberichte der HDM (Zeitraum 2000/2001-2011/2012), manroland (Zeitraum
2000-2008) und KBA (Zeitraum 1998-2011) soweit diese in digitalisierter Form vorlagen mittels einer

378 Vgl. auch Anhang 2-4 Auszug dokumentierte Pro/Contra Argumente Experteninterviews.
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Textauswertungssoftware auf Basis eines fest vorgegebenen Stichwortregisters und einer damit
einhergehenden absoluten und relativen Z&hlung von Wortgruppen analysiert und bewertet, um den
inhaltlichen Schwerpunkt der Kommunikation der strategischen Ausrichtung der Unternehmen ebenfalls
besser nachvollziehen zu kénnen.*”

Der Vorteil der belastbaren Messharkeit und Uberprifung quantitativer Indikatoren wie u. a. Umsatz-,
Gewinn- und Margenentwicklungen, Eigenkapital-Fremdkapitalverhaltnis, F&E, Investitionen sowie die
Veranderung der Liquiditits- und Cashsituation auf Ebene der Unternehmensdaten wurde hierbei um die
Starken qualitativer Indikatoren, die sich aus den Einschatzungen im Rahmen der Experteninterviews aber
auch Strategiemitteilungen der Unternehmen sowie Einschdtzungen seitens neutraler Analysten und
Meldungen des Finanzmarktes ergénzt.

GleichermalRen wurden quantitativ messbare Indikatoren auf Makro- und Branchenebene wie u. a. indizierte
Entwicklungen auf Branchenebene der Druckmaschinenherstellerindustrie sowie MarktgréRe und -wachstum
der Druckmaschinenherstellerindustrie ebenfalls um Einschatzungen durch Experten, beobachtbare
Branchentrends und -entwicklungen, Analystenratings sowie Aspekte der Informations- und Lobbyarbeit der
Verbande qualitativ erganzt und im Rahmen der Pfadanalyse herangezogen.

3.3.4.2.2 Fallstudiendatenbank und Fallstudienprotokoll

Parallel zur durchgefiihrten Forschungsarbeit wurden die maRgeblichen Analyse- und Forschungsergebnisse
basierend auf den zugrundeliegenden Datenquellen in digitalisierter Form entweder als Excel- oder
Powerpointdatei erfasst und innerhalb einer zentralen Fallstudiendatenbank archiviert.

Der kontinuierliche Aufbau der Fallstudiendatenbank stellte wahrend der durchgefiihrten Forschung sicher,
dass alle relevanten Datenquellen systematisch auf Basis der durchgefiihrten Analysen auf Mako-, Branchen-
und Unternehmensebene in die abschlieBende Dokumentation der Analyse- und Forschungsergebnisse
eingeflossen sind.**°

Analog der dieser Fallstudienarbeit zugrundeliegenden Vorgehensweise nach Yin werden neben einer
Darstellung der aggregierten Forschungsergebnisse auf Basis der Fallstudiendatenbank primére Datenquellen
jeweils direkt zitiert oder wie im Fall der Experteninterviews entsprechend paraphrasiert, wenn diese im
Rahmen der Analysen relevant und flr ein besseres Verstandnis der Analyse und Synthese ausschlaggebend

sind.**!

379 In diesem Zusammenhang wurde die Textanalyse Software Atlas T eingesetzt, um im Zeitablauf nach fest vorgegebenen

Stichwortregistern die Geschaftsberichte der HDM, manroland sowie KBA im Detail zu analysieren. Im Einzelnen waren
dies folgende Wortgruppen: Bogenoffset/Sheetfed, Rollenoffset/Web, Digitaldruck (HDM); Bogenoffset, Rollenoffset,
Digitaldruck (manroland), Bogenoffset, Rollenoffset, Digital, Blechdruck, Wertpapierdruck, Tiefdruck (KBA).

Im Anhang 1 befindet sich das Fallstudienprotokoll, welches die Zielsetzungen, den Umfang und die Vorgehensweise der
durchgefuhrten Forschung dokumentiert und zudem auch Ausziige der Fallstudiendatenbank am Beispiel des Falls der
HDM nochmals im Uberblick wiedergibt.

381 Vgl. Yin, R. K. (2003a): a. a. O., S. 106.

380
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In der Fallstudiendatenbank liegen folgende Dokumente, Analysen und Ergebnisse in digitaler Form
vor:

1. Makro- und Branchenebene Druckmaschinenherstellerindustrie
a. Qualitative dynamische Analyse makrodkonomischer Trends und Rahmenbedingungen
b. Qualitative dynamische Branchenstrukturanalyse
c. Analyse Markt- und Wettbewerbsmuster in der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie
d. Branchenprotokoll Druckmarkt

2. Unternehmensebene Druckmaschinenhersteller HDM, manroland und KBA

a. Historische Entwicklung, Meilensteine, strategischer und organisatorischer Pfad und
Geschéaftsprofil
Unternehmensanalyse der Finanz-, Vermdgens- und Ertragslage
Pro/Contra Auswertung der Experteninterviews
Aggregierte Auswertung Wortkategoriesuche der Geschaftsberichte (Atlas TI)
Unternehmensspezifisches 3-Phasen Modell der Theorie der Pfadabhédngigkeit inkl. der
Uberpriifung der Bedingungen und Komponenten des strategischen und organisatorischen
Pfads

©To00oC

3. Referenzfall Digitaldruckmaschinenhersteller Xerox
a. Geschaftsprofil
b. Unternehmensanalyse der Finanz-, Vermdgens- und Ertragslage

Im Rahmen der Darstellung der empirischen Ergebnisse im vierten Kapitel werden diese Ergebnisse
entsprechend der drei unterschiedlichen Analyseebenen aus einer Makro-, Branchen- und Unternehmenssicht
im Detail dargestellt und erldutert.

3.3.1. Uberblick und Operationalisierung des Fallstudiendesign
Zusammenfassend ldsst sich das Forschungsdesign der holistischen Einzelfallstudie der deutschen
Druckmaschinenhersteller am Fallbeispiel der HDM folgendermafen charakterisieren (vgl. Abbildung 18).
Die Fallstudie analysiert auf drei Analyseebenen (allgemeine Rahmenbedingungen, Branchen- sowie
Unternehmensspezifika) ausgehend von den jeweiligen Forschungshypothesen ex-post anhand spezifischer
Einflussfaktoren die Veranderung bzw. den Einfluss auf den exogenen bzw. endogenen Handlungs- und
Entscheidungsspielraums der deutschen Druckmaschinenhersteller.
Aus der Sicht allgemeiner Rahmenbedingungen (Makrosicht) Gben gegebenfalls sich abzeichnende und
verstarkende Megatrends, Verfestigungen von Verhaltensparadigmen sowie exogene Schocks oder
Umbriiche einen indirekten exogenen Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
Unternehmen in der Industrie der Druckmaschinenhersteller aus. Die zugrundeliegende Hypothese ist
hierbei, dass das Multi-Media Umfeld zwar durch eine hohe Dynamik gepragt ist, die gleichzeitig Risiken
und Chancen mit sich bringt, der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller
hierdurch jedoch nicht nachteilig beeinflusst wird. Diese Hypothese soll auf Basis quantitative und
qualitative Analysen diskutiert und empirisch validiert oder falsifiziert werden.
Innerhalb der Branche der Druckmaschinenhersteller (Wettbewerbs- und Branchensicht) bt eventuell eine
zunehmende Wettbewerbsintensitdt durch das Zusammenspiel der wesentlichen Wettbewerbskréfte der
Branche aus einer dynamischen Sicht einen zunehmend direkten exogenen Einfluss auf den Handlungs- und

Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller aus.
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Analyssshene Hypothesen Einflussfaktoren Indlkatoren Vorpréigung Incllkatorsn Verfinderung cles sxogensn/ endegensn Handlungssplelraume

. Das Multi-Media Umfeld ist durch eine hohe
UGN 1y namik gepragt, die gleichzeitig Ris ken und
Chancen mit sich bringt.

Produktions- und Absatzmarkte Exogener Einfluss auf d=n Handlungsspielraum der Industrie der Druckmaschinenhersteller
Politik und Wissenschaft » sichabzeichnende unc verstarkende Megatrends
= Verfestigung Verhaltensparadigmen

- * Ckologie
Rahmen Der Handlungs- und Entscheidungsspielraumder | Histor;e & Ethik = exogene Schocks/ Umbriche
WL T [T]i 1 (0@l Druckmaschinenhersteller wird hierdurch nicht ) mit zunehmencer Verschlechterung der Faktor- und Nachfragebedingungen fur Unternehmen in der
nachteilig beeinflusst = Technologie Branche
Druck-und * Gesellschaft. Medien und Werbung
Medienmarkt
Die Branche der Druckmaschinenhersteller ist = Rivalitat urter cen Wettbewerbern Zunehmende Intensitat der Wettbewerbskrafte der Branche
Branchen- durch eine zunehmend starke Wettbewerbs- = Austrittsbarrieren = Steigende Verhandlungsmacht der Kunden
] intensitat gepragt. Der Handlungs- und - Erifiehiaie = Sinkende Markteintrittsbarneren undioder Substitute
spezifika Entscheicungsspielraum der einzelnen . * Patenzislls Entscheidungsfreiheit * Zunehmende Konzentrationsgrade in der Branche und unter der Wettbewerbern
Druck PR Druckmaschinenhersteller ist je nach strategischer = VT e (S F s e * Ergebniscffenheit * Zunehmende Verhandlungsmacht der Zulieferer
e Wottbowerbs position hiervon unterschicdlich stark | ® Verhandlungsmacht der Zulieferer » Strategische [exibilitat = Zunehmender direkter Wetibewarb
S [ gl betroffen. Pfadabhangigkeit ist kein = Verhandlungsmacht der Abnehmer mit abnehmende Gawinnmargen fur Unternehmen in der Branche
Branchenphanomen Referenzfall manroland, KBA (hypothetische Pfadanalysen) sowie Xerox (Benchmarkinganalysen)
HDMAG: _ _ * Zusdimimenspiel aus. Selbstverstarkende Mechanismen Pfadathangigkeit Ansatze Pfadbrachung:
Unternehmens- (i ‘S.t DT S T G FSeEES * Strategie / Management = Economies of Scale / Economies of = kognitiv ® diskursiv {,Reflexion®)
) Geschaftsmocells Bogenoffset (Grolserien- = Crganisationsdesign Scope . .
spezifika fertigung, FUF Prozesse, Kundenstruktur, S N . k; indirexte Net . i emthonal \éerh?llen?beszogen :
HDM SR T T T T e rodukte / Ilens eistungen irekte / indirekte Netzwerkexernalitaten | « sozig-kulturell E}:m \onaemperren-
der Kernkompstenz Dogenoffset und der ® Mitarbeiter / Kultur = Lerncffekte = ressourcenbedingt ange Mamt.)
manroland optimierten Produktions-, Absatz- und = Wettbewerber * Adaptive Erwartungen = systemisch
Vertriebsstrukturen im Bereich Bogenottset. * Anteilseigner » Koordinationseffekte (.,Anrelzstrt{kturen&
. manroland_AG: N : = Prozessc = Komplementaritatseffekte Spielregeln’)
manroland ist pfadabhangig auf Basis des » ressourcanbezogen
= Technologien

Geschaftsmocslls Rollenoffest (Spezial-

anlacenbau Kundenstruktur Drugkerg\konzerne_ Entscheidungsselektivitat Phase positiver Rickkoppslungen Pfadabhangigkeit Pfadbrechung
SUCTC T T O 1 i wandel Zeilunger), der Kermkompelenz sichtbardurch + & | - - 1T I [ I I
- L A .
und organisa- Eg\\epoﬁse; uvrlcri-tqerboptt\rr:(l;a”ten _Pr%dJktlor?s B - - - - -
. Salz- Und VErlriebssiruxturen im bereic * Historische strategische Handlungen und CC R Wk - * i~ e
torischer Pfad Egﬁﬁgc et Entscheidungen -~ . . V)\’X L e i
HDM AG KBA bedingt durch Know-how Sperialanlagenbau ) | Fone Endd L3 e R i W : had - e
REfE e e und Diversifikations-/Nischenstrategie * Zukunftige strategische Handlungs- und \ - T3 had - N -
P {Rallenoffset, Grolformat Bogenotiset, Lntscheidungsoptionen o L . had
manroland Wertpapier, Mestall/Blechdruck) vermutlich nicht T = - w . - .‘*
pfadabhangig, aber auch: Wettbewerbs- und " had
KBA Kostennachteile durch fehlende Grofte in hd -t
Rollenoffset / Bogenoffset Critical Junciture Lock-in De-docking

Abbildung 18: Uberblick Forschungsdesign, eigene Darstellung
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Die zugrundeliegende Hypothese ist hierbei, dass die Branche der Druckmaschinenhersteller durch eine
zunehmend starke Wettbewerbsintensitat gepragt ist und der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
einzelnen Druckmaschinenhersteller je nach strategischer Wettbewerbsposition hiervon unterschiedlich stark
betroffen ist. Es soll kritisch analysiert und diskutiert werden, ob hiermit eine zunehmende Einengung des
strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum fur die Unternehmen der
Druckmaschinenherstellerindustrie einhergeht und validiert bzw. falsifiziert werden, ob Pfadabhangigkeit ein
Branchenphénomen ist.

Auf Unternehmensebene kann eine zunehmende Verfestigung und Dominanz des unternehmensspezifischen
Handlungs- und Entscheidungsmusters entsprechend den Annahmen der Theorie der Pfadabhéngigkeit zu
einer Entstehung und Verfestigung strategischer und organisatorischer Tréagheit und letztlich
Pfadabhéngigkeit fuhren, die ressourcenbedingte, kognitive, emotionale und/oder sozio-kulturelle Ursachen
aufweisen kann (Unternehmenssicht).

Die zugrundeliegenden Hypothesen im Fall der deutschen Druckmaschinenhersteller lauten hierbei:

e HDM st ggfs. pfadabhdngig auf Basis des Geschéftsmodells Bogenoffset, der Kernkompetenz
Bogenoffset und der optimierten Produktions-, Absatz- und WVertriebsstrukturen im Bereich
Bogenoffsetdruckmaschinenbau.

e Die vormalige manroland AG war vor der Insolvenz pfadabhéngig auf Basis des Geschaftsmodells
Rollenoffset, der Kernkompetenz Rollenoffset und der optimierten Produktions-, Absatz- und
Vertriebsstrukturen im Bereich Rollenoffsetdruckmaschinenbau.

e KBA bedingt durch Know-how Spezialanlagenbau und Diversifikations-/Nischenstrategie
(Rollenoffset, GrolRformat Bogenoffset, Wertpapier, Metall/Blechdruck) vermutlich nicht
pfadabhéngig, aber auch: Wettbewerbs- und Kostennachteile durch fehlende Grélke im Rollenoffset-
und Bogenoffsetdruckmaschinenbau.

Im Rahmen der durchgefiihrten wissenschaftlichen Forschungsarbeit steht der Fall der HDM mit Blick auf
eine empirische Validierung und Anwendung des 3-Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit im
besonderen Fokus. Die ex-post Pfadanalyse und Pfadrekonstruktion der HDM erfolgt dabei detailliert unter
Beriicksichtigung aller relevanten Kontext- und Einflussfaktoren im Sinne einer holistischen Einzelfallstudie.
Analog zu den Pfadelementen des 3-Phasen Modells der Theorie der Pfadabhéngigkeit soll der
unternehmensspezifische Pfadverlauf der HDM anhand der drei Phasen des Modells (,,Phase der
Entscheidungsselektivitat, ,,Phase der positiven Rlckkoppelungen*, ,,Phase der Pfadabhangigkeit*) mit
den jeweils kennzeichnenden Ubergéangen und konstituierenden Merkmalen (,,Critical Juncture®, ,,Lock-
in“) ex-post analysiert, kritisch diskutiert und auf Basis empirischer Belege validiert werden. Einen
zeitlichen Schwerpunkt bildet hierbei die Phase ab 1995 bis Anfang 2011, da in diesem Zeitraum massive
Marktstrukturverdnderungen innerhalb der erweiterten Multi-Media Industrie stattgefunden haben, die die
vermutete Entstehung und Existenz von Pfadabhéngigkeit im Rahmen der Fallstudienarbeit besonders
transparent werden lassen sollten. Die Indikatoren einer strategischen und organisatorischen Vorpragung

werden hierbei in der Phase der Entscheidungsselektivitat durch eine potentielle Entscheidungsfreiheit,
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Ergebnisoffenheit und die strategische Flexibilitdt im Sinne des strategischen Handlungs- und
Entscheidungsspielraums der HDM (berprift. In der Phase der positiven Ruckkoppelungen werden die
Indikatoren fur Verriegelungsprozesse und die Entstehung und Verfestigung strategischer und
organisatorischer Tragheit mit Blick auf den strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
HDM anhand des zugrundeliegenden Handlungs- und Entscheidungsmusters Gberpruft. Auf dieser Basis
findet im Anschluss analog zur Phase der Pfadabhangigkeit eine Analyse und Validierung der dominanten
Verfestigung des Handlungs- und Entscheidungsmusters der HDM statt, um zu validieren ob gegebenfalls
ein ,,Lock-in* entstanden und dadurch die Situation einer Pfadabhangigkeit gegeben ware. Abschlielend
wird die Chance auf eine evtl. Pfadoffnung bzw. Pfadbrechung kritisch reflektiert.

Parallel zur Fallstudienanalyse der HDM wird im Anschluss auch eine Analyse der
Unternehmensentwicklung der manroland sowie KBA auf Basis des 3-Phasen-Modell der Theorie der
Pfadabhangigkeit durchgefuhrt, um die unternehmensspezifischen Charakteristika etwaiger pfadbasierte
Entwicklungslaufe besser zu verstehen und auch vergleichen zu kénnen.

Im Gesamtergebnis soll mit Blick auf die zugrundeliegenden Forschungshypothesen und Pramissen durch
die Analysen, Auswertungen und Diskussion im Rahmen dieser holistischen Einzelfallstudie insgesamt
belegt werden, dass das ubergeordnete Umfeld der deutschen Druckmaschinenhersteller durch eine
zunehmende Dynamik geprégt ist, die allerdings allein fur sich genommen noch keine Ursache fiir
Rigiditaten auf Unternehmensebene begriindet.

Ferner soll im Rahmen der Fallstudienarbeit anhand der Handlungen und Entscheidungen der deutschen
Druckmaschinenhersteller belegt werden, dass diese etwaige Branchenentwicklungen wie u. a. die
Digitalisierung von Drucktechnologien ggfs. falsch eingeschétzt haben (kognitive Ursachen) und/oder nicht
in der Lage waren hierauf entsprechend zu reagieren (ressourcenbedingte Ursachen) oder reagieren zu
wollen (emotionale Ursachen).

Dabei soll anhand des Falls der HDM im Detail Gberpruft und in Abgleich mit der manroland und KBA
verglichen werden, inwieweit sich etwaig vermutete Rigiditatsunterschiede durch die Anwendung des 3-
Phasen-Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit erkléren lassen.

3.4. Kritische Wurdigung der Anwendbarkeit der Fallstudienarbeit im Rahmen der Analyse von
Pfadabhéangigkeit in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie

Die Starken der Fallstudienarbeit liegen vor allem in der Erklarung komplexer Wirkungszusammenhénge, in
denen der Forscher nur einen begrenzten kontrollierten Einfluss auf die Ereignisse nehmen kann und ein
aktuelles reales Phanomen untersucht werden soll.*® Dies ist bei der Herleitung neuer Hypothesen, der
Modellierung und Bewertung komplexer kausaler Wirkungszusammenhange oder wie in der
zugrundeliegenden Untersuchung strategischer und organisatorischer Entwicklungsprozesse und der

Entstehung von Pfadabhangigkeit gegeben.**

%82 Vgl. Kapitel 3.1.2.
383 Vgl. Alexander, L. G./Bennett, A. (2005), a. a. O., S. 19-22.
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,»A final advantage of case studies is their ability to accommodate complex causal relations such as
equifinality, complex interaction effects, and path dependency.*3**

Einschrankend sollen aber folgende zwei Aspekte in die abschliefende Auswertung und Betrachtung der
Forschungsergebnisse mit einbezogen und kritisch reflektiert werden. Zum einen steht die vollstandige
Operationalisierung und Messbarkeit von Pfadabhangigkeit bis dato in der wissenschaftlichen Forschung
noch aus.

Dies betrifft vor allem die direkte Messbarkeit von Pfadabhdngigkeit. Zwar konnen aus einer eher
qualitativen Analyse die Extremzustdande volliger Entscheidungsfreiheit, z. B. im Rahmen einer
Unternehmensneugriindung, sowie absoluter Pfadabhangigkeit im Falle des Fehlens jedweder strategischer
und finanzieller Handlungsspielrdume wie u. a. im Fall einer anstehenden Insolvenz plausibel voneinander
abgegrenzt werden, dennoch ist gerade die Entstehung und Verfestigung und damit einhergehend
Operationalisierung- und Messbarkeit von Pfadabhéngigkeit z. B. in der Phase der positiven Riickkoppelung
noch nicht ausreichend. Hier existieren erste Ansétze eines graduellen Verstandnisses von Pfadabhangigkeit,
die sicherlich zielfiihrend die dynamische Variationsbreite und dementsprechend Verdnderung des
strategischen Handlungsraums abbilden.*®*

Dariiber hinaus existieren u. a. theoretische Ausarbeitungen, die die Dynamik des strategischen Handlungs-
und Entscheidungsspielraums im Zeitpunkt t im Sinne einer Funktion des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums der Vorperiode t-1 begreifen. Im Fokus stehen hier vor allem die Dynamisierung
der Entwicklung und Einengung des strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums und spezielle
Aspekte wie u. a. die Rolle von Komplexitat in Entscheidungsprozessen unter Beriicksichtigung von
Wechselkosten als indirekten Bewertungsmafstab von ,,Lock-in* Situationen. Die direkte Messbarkeit von
Pfadabhéngigkeit steht hierbei allerdings nicht im Vordergrund.**®

Dies fiihrt in der empirischen Forschungsarbeit dazu, dass das Phdnomen Pfadabh&ngigkeit vor allem
qualitativ oder quantitativ nur Uber indirekte Messgrofen und Indikatoren erfasst werden kann. In der
zugrundeliegenden Arbeit und der durchgefiihrten Forschung in der Druckmaschinenherstellerindustrie
bedeutet dies, dass sich z. B. erst durch die Kombination einer dynamischen strategischen Analyse der
Handlungsoptionen und einer unternehmensspezifischen Analyse der Finanz-, Vermdgens- und Ertragslage
auf einen sich verengenden Handlungs- und Entscheidungsspielraum schlieBen lasst. In Kombination mit der
Analyse und lIdentifikation profitabler Referenzzustdnde lasst sich mittels des Kriteriums der potentiellen
Ineffizienz und dem Vorhandensein von Wechselkosten eine Pfadabhangigkeit schllissig argumentieren.
Zum anderen ist die Aussagekraft einer Fallstudienarbeit mit Blick auf den Anspruch einer externen
Validierung und dem damit einhergehenden Anspruch der Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse

auch Uber den konkreten Fall hinaus begrenzt. Das Verstandnis einer Fallstudienarbeit begriindet sich dabei

384 Vgl. ebenda, S. 22; urspriinglich: Ragin, C. (1987): The Comparative Method: Moving Beyond Qualitative and

Quantitative Strategies, in: Berkeley University of California Press.
385 Vgl. exemplarisch Sydow, J./Windeler, A./Mbllering, G. (2004): a. a. O., S. 3-4, sowie Meyer, U./Schubert, C. (2005): a. a.
0.,S.8.
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387

weniger in einer statistischen als vielmehr in einer analytischen Generalisierbarkeit.*” Uber die Analyse
der zugrundeliegenden Falle liegt der Mehrwert der Fallstudienarbeit vor allem in dem Erkenntnisgewinn,
der sich auf Basis der Analyse der Dokumente und der anschlieBenden Synthese der Forschungsergebnisse
heraus ergibt.

Die zugrundeliegende Analyse bzgl. der Entstehung und Verfestigung strategischer und organisatorischer
Rigiditaten in der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie hat nicht den Anspruch, auf andere Félle per
se zu generalisieren. Zielsetzung ist dagegen, das Verstandnis des Ubergeordneten theoretischen Rahmens
der Theorie der Pfadabhdngigkeit zu replizieren und tber die Ergebnisse der empirischen Forschung die
verwendete Theorie der Pfadabhangigkeit weiter zu validieren und anzureichern.

4. Empirische Forschungsergebnisse: Darstellung der Analyseergebnisse der Fallstudienarbeit

In diesem vierten Kapitel werden die holistische HDM Einzelfallstudie mitsamt dem relevanten
Untersuchungskontext entsprechend des Forschungsdesigns entlang der drei Analysenebenen Makro-,
Branchen- und Unternehmensebene beschrieben und analysiert. Das Kapitel représentiert damit den
Hauptteil der durchgefiihrten wissenschaftlichen Forschung.

Der Aufbau der Argumentation der Ergebnisse erfolgt hierbei entlang der jeweiligen Forschungshypothesen
ausgehend von einer Beschreibung und Analyse der allgemeinen Rahmenbedingungen sowie
branchenspezifischen exogenen Einflussfaktoren und deren zeitlichen Entwicklungen (Kapitel 4.1) tber die
detaillierte Darstellung des unternehmensspezifischen Verlaufs der HDM in Anlehnung an das 3-Phasen-
Modell der Theorie der Pfadabhéngigkeit (Kapitel 4.2). Als Referenz zur HDM Einzelfallstudie erfolgt
zudem ein abschlieRender Vergleich der Entwicklungen der manroland und KBA (Kapitel 4.3).

Der Untersuchungsfokus liegt auf der Analyse und Identifikation etwaig relevanter pfadpragender
Einflussfaktoren und  Indikatoren, die  den  unternehmensspezifischen  Handlungs-  und
Entscheidungsspielraum aus Sicht der deutschen Druckmaschinenhersteller jeweils beeinflussen kdnnten.
Aus Sicht der jeweiligen Druckmaschinenhersteller wird erwartet, dass vor allem der endogene Handlungs-
und Entscheidungsspielraum auf Basis der eigenen Strategie und Organisation fir die Entstehung und
Verfestigung von Pfadabhangigkeit maBgeblich ist. Dariiber hinaus soll allerdings auch untersucht werden,
inwieweit Entwicklungen der allgemeinen Rahmenbedingungen oder Branchenspezifika aus Sicht der
deutschen Druckmaschinenhersteller jeweils einen exogenen Einfluss haben und ob diese jeweils vorteilhaft
im Sinne einer Erweiterung (Chance), neutral (Chance/Risiko) oder nachteilig im Sinne einer
Einschrankungen (Risiko) fir den unternehmensspezifische Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie zu bewerten sind.

Wie im einleitenden Kapitel dargestellt, wird davon ausgegangen, dass Pfadabhdngigkeit ein
unternehmensspezifisches Phédnomen und Problem ist, gleichwohl aber der Handlungs- und

Entscheidungsspielraum fur Unternehmen auch direkt und indirekt durch exogene Faktoren beeinflusst wird.

386 Vgl. Koch, J./Eisend, M./Petermann, A. (2009): Path Dependence in Decision-Making Processes: Exploring the Impact of

Complexity under Increasing Returns, in: BUR Business Research, Volume 2, Issue 1, Mai 2009, S. 67-84.
387 Vgl. Vaus, de D. (2003): Research design in social research, London, S. 237 ff.
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Es ist in diesem Zusammenhang daher wichtig zu validieren, dass weder auf einer Makro- noch

Branchenebene ein deterministischer Wirkungszusammenhang mit Blick auf unternehmenspfadspezifische
Entwicklungsprozesse der deutschen Druckmaschinenhersteller existiert, ansonsten wére Pfadabhangigkeit
ggfs. ein Branchen- aber nicht allein ein unternehmensspezifisches Phdnomen.
Um diese Analyse zielgerichtet durchzufuhren werden entsprechend der drei Analyseebenen die jeweils
korrespondierenden  Forschungshypothesen und -prdmissen, die dieser wissenschaftlichen Arbeit
zugrundeliegen, separat tiberpriift.®® Dabei werden Ergebnisse der ausgewerteten Experteninterviews im
Rahmen der Analyse und Interpretation der relevanten Entwicklungen entsprechend der drei Analyseebenen
verwendet und dort wo nutzbar auf Offentlich zugéngliche Informationsquellen wie u. a. Fachartikel,
Verbandsinformationen, Branchenstatistiken oder Geschaftsberichte der Unternehmen zurtickgegriffen, um
eine grolRtmogliche Validitat der Daten und Aussagen sicherzustellen sowie eine Replikationsmoglichkeit
der durchgefiihrten Forschung auf Basis des zugrundeliegenden Forschungsdesigns zu gewéhrleisten.

4.1. Allgemeine Rahmenbedingungen der Print- und Multi-Media  Industrie  sowie
branchenspezifische Einflussfaktoren und Entwicklungen

Der Bedarf an Printmedien und damit indirekt der Bedarf an Druckmaschinen ist von vielfaltigen
Einflussgroflen abhdngig. Es spielen vor allem gesamtwirtschaftliche GroRen wie die allgemeine
Entwicklung des Bruttosozialprodukts in Hersteller- und Abnehmerlandern, die Entwicklung der Exporte
und Importe im Zuge des Welthandels, demographische Entwicklungen, politische Regularien wie u. a. das
Informations- und Presserecht sowie der Erziehungs- und Bildungsstand der potentiellen Leserschaft von
Printmedien eine grundlegende Rolle.*®

Seit Beginn der neunziger Jahre ricken mit Blick auf die Bedeutung von Printmedien zudem technologische
Veranderungen wie die Digitalisierung von Druckmedien und -technologien,*® der strukturelle Wandel des
Medienmarktes mitsamt der Veranderung des Mediennutzungsverhaltens®' sowie ein verstarktes
Nachhaltigkeitsmanagement und ékologische Aspekte umweltvertraglicher Druckverfahren®*? zusehends in
den Mittelpunkt der Diskussion und sind mit Blick auf die Gesamtnachfrage nach Printmedien und

Druckmaschinen insgesamt bedeutungsvoller geworden.

a8 Analog zu diesem Vorgehen haben u. a. Hakansson/Lundgren sowie Domke Forschungen vor dem Hintergrund der Theorie

der Pfadabhéngigkeit durchgefiihrt, die die Wechselwirkung industrieller Beziehungen und Unternehmensstrategien
untersuchen, siehe dazu im einzelnen Hakansson, H./Lundgren, A. (1997): a. a. O., S. 117 ff. Domke, S. (2005): a. a. O., S.

7 ff. und 21 ff.
389 Vgl. Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 1060.
390 Vgl. Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O., S. 93 ff.

301 Vgl. manroland AG (2011): expressis verbis edition 2011, a. a. O., S. 48 ff. sowie frihere Analysen zum Multi-Media

Markt in: ECC (1999): Die Internet C")konomie__- Strategien fiir die digitale Wirtschaft, 2. Auflage, Berlin et al., S. 129 ff.
302 Vgl. Middelhoff, T./Rudolph, K.-U. (1994): Okologische Herausforderungen an die Druckindustrie - Bestandsaufnahme
und Lésungsansatze, Wiesbaden, S. 9 ff; ebenso: Engelbach. W./Fahnrich, K-P./van Hoof, A. (1999): a. a. O., S. 18.
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Ein indirekter bzw. eventuell auch direkter exogener Einfluss allgemeiner Rahmenbedingungen auf den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller wére u. a. gegeben, wenn:
e sich Megatrends im Multi-Media Markt abzeichnen oder verstarken,
e sich Verhaltensparadigmen im Sinne von ,,Branchenspielregeln* verfestigen oder
e exogene Schocks und technologische Umbriiche Anpassungsprozesse auf Branchen- und
Unternehmensebene erforderlich machen.
Da sich ein Unternehmen in einem spezifischen interdependenten Branchen- und Wettbewerbsumfeld
bewegt, leistet eine Analyse branchenspezifischer Einflussfaktoren, der Wettbewerbskréafte und deren

Entwicklungen im Zeitablauf*®®

einen Mehrwert im Sinne eines tieferen Verstdndnisses des spezifischen
strategischen  und  organisatorischen  Entwicklungspfads eines  Unternehmens, um etwaige
Wirkungszusammenhénge entweder zu generell zu validieren oder gezielt auszuschlief3en.

Auf Basis bestehender Branchenstrukturanalysemodelle*

werden in der Regel die Rivalitdt unter den
bestehenden Unternehmen, die Bedrohung durch neue Konkurrenten, die Bedrohung durch Ersatzprodukte
und -dienste, die Verhandlungsstarke der Lieferanten sowie die Verhandlungsmacht der Kunden als die
wesentlichen Wettbewerbskrafte unterschieden. Die Gesamtwirkung dieser Wettbewerbskréfte hat im Sinne
exogener Branchenparameter einen Einfluss darauf, ob ein spezifisches Unternehmensumfeld eher durch
eine groRRe Stabilitat oder hohe Branchendynamik gekennzeichnet ist und welche Profitabilitat in der Branche
im Allgemeinen vorherrscht. Offen ist jedoch, ob diese im Sinne des 3-Phasen-Modell der Theorie der
Pfadabhangigkeit auch einen signifikanten Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum eines
Unternehmens besitzen. Ein exogen bedingt gesunkener Handlungs- und Entscheidungsspielraum wiirde aus
der Sicht eines Unternehmens gegebenfalls vorliegen, wenn:
e die Wetthewerbsintensitat insgesamt stark zunimmt und
e sich die Wirkung der Wettbewerbskréafte mit Blick auf die eigene strategische Wettbewerbsposition
nachteilig niederschlagt, so dass strategische Handlungs- und Entscheidungsoptionen zunehmend
stark eingeschrankt wéaren.
Die folgenden Analysen und Darstellungen der Kapitel 4.1.1 bis 4.1.4 dienen dazu, entlang der der
allgemeinen Rahmenbedingungen des Druck- und Medienmarktes und der Branchenspezifika der

Druckmaschinenherstellerindustrie, die formulierten Forschungshypothesen und -pramissen®* zu validieren

393 Vgl. Porter, M. E. (1997): a. a. O., S. 18.

304 Vgl. ebenda, S. 18 ff.; Daneben beeinflussen staatliche und politische Rahmenbedingungen zum Teil ebenfalls die
Wettbewerbskréafte in einer Branche. Zu bedenken ist zudem, dass das spezifische Zusammenwirken dieser
Wetthewerbskréfte sich auch entsprechend des Lebenszyklus einer Branche unterscheiden kann.

395 Als inhaltliche  Orientierung im  Sinne einer kritischen Reflexion der Entwicklungen in  der
Druckmaschinenherstellerindustrie  wurden im Rahmen der Vorstudienarbeit dieser Dissertation zentrale
Forschungshypothesen und -prémissen formuliert, die mit Blick auf die Analyse der allgemeinen Rahmenbedingungen und
Entwicklungen grundsétzliche Annahmen bzgl. des Gesamtmarktes fir Druck und Medien widerspiegeln. Diese
unterstellen u. a. eine Verlangsamung und Verlagerung des Wachstums der Printmedien und Druckmaschinenmérkte von
Europa/Nordamerika in neue Markte, eine riickldufige Anzahl von Druckereibetrieben, die steigende Bedeutung
elektronischer Medien als Koexistenz zu Printmedien, die Konjunkturabhéngigkeit von Werbe- und Verpackungsdruck,
eine kundenseitig verdnderte Mediennutzung, sowie technologisch bedingte Innovationsspriinge vor allem im Digitaldruck
sowie Konvergenzprozesse entlang des Druckworkflows vgl. nochmals Kapitel 3.3.2.
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oder zu falsifizieren, indem potentielle Einflussfaktoren mit Blick auf deren exogene Wirkung auf den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller belegt und Uberpruft
werden (vgl. Abbildung 19).

Analyseebene Hypothesen Einflussfaktorsn
B = Das Multi-Media Umfeld ist durch eine hohe Dynamik gepragt, die gleichzeitig Risiken | = Produktions- und Absatzmarkte
Aligemeine und Chancen mit sich bringt » Politik und Wissenschaft
Rahmen- = Der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller wird * Okologie
hierdurch nicht nachteilig beeinflusst » Historie & Ethik

=Ly inger * Technologie

Druck-und * Gesellschaft, Medien und Werbung
Medienmarkt

* Die Branche der Druckmaschinenhersteller ist durch eine zunehmend starke * Rivalitat unter den Wettbewerbern
Branchen- Wettbewerbs-intensitat gepragt. 5 AU T

* Der Handlungs- und Entscheidungsspielraumder einzelnen Druckmaschinenhersteller | « Eintrittsbarrieren
ist Je nach strategischer Wettbewerbsposition hiervon unterschiedlich stark betroffen

]y 1T 4} - 10 | GOl = Pfadabhangigkeit ist kein Branchenphanomen

spezifika

= Verfugbarkeit von Ersatzprodukten
* Verhandlungsmacht der Zulieferer
nenhersteller * Verhandlungsmacht der Abnehmer

Abbildung 19: Uberblick Analyseebenen, Hypothesen und Einflussfaktoren auf Marko- und
Branchenebene, eigene Darstellung

Die Forschungshypothesen in dieser Arbeit stellen darauf ab, dass im Zeitablauf der potentielle Handlungs-
und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller als Industrie nicht nachteilig durch allgemeine
Rahmenbedingungen beeinflusst wird. Ferner wird unterstellt, dass auf Branchenebene der
Druckmaschinenhersteller zwar eine zunehmende Wettbewerbsintensitit entstanden ist, diese jedoch die
einzelnen  deutschen  Druckmaschinenhersteller ~ aufgrund  ihrer  spezifischen  strategischen
Wettbewerbsposition unterschiedlich stark trifft. Wenn dies der Fall ist, dann wiirden Unternehmensspezifika
dartiber entscheiden, tber welchen Handlungs- und Entscheidungsspielraum die Druckmaschinenhersteller
verfugen. Damit waren auch die Ursachen und Entstehung einer hypothetisch angenommenen
Pfadabhéngigkeit der deutschen Druckmaschinenhersteller kein  Branchen- wohl aber ein
Unternehmensphdnomen und mussten daher vorwiegend auf der Unternehmensebene untersucht werden.

4.1.1. Allgemeine Rahmenbedingungen der Print- und Multi-Media Industrie und deren Einfluss auf
den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie

Ein historischer Riickblick und friihere Studie und Analyse des Zusammenspiels der spezifischen Nachfrage-
und Angebotsbedingungen der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie stellte auf einen nationalen
Wettbewerbsvorteil in Deutschland ab.*%

,,Die deutsche Druckmaschinenindustrie bietet ein bemerkenswertes Beispiel fur die Wahrung eines
Wettbewerbsvorteils (iber mehr als 160 Jahre hinweg.*’

Gemal der Ergebnisse dieser strategischen Branchenstrukturanalyse entstand tiber die Jahrhunderte hinweg
ein Uberaus wettbewerbsfahiges Cluster fiir die deutschen Druckmaschinenhersteller durch das Wechselspiel

gunstiger Faktorbedingungen, anspruchsvoller Nachfragebedingungen, vorteilhaft verwandter und

396 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 203 ff.
so7 Vgl. ebenda, S. 217-219.
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unterstiitzender Branchen und einem extrem scharfen aber letztlich vorteilhaften Wettbewerb in der
Branche forciert durch:
e ein scharf geflihrter lokaler Wettbewerb in den Produktionsmérkten in Deutschland,
o die starke und gréfitenteils regional eingebundene Zulieferindustrie,
e ein enges Netzwerk verwandter und unterstlitzender Branchen des Maschinen- und Anlagenbaus,
e eine sehr anspruchsvolle Nachfrage der heimischen kleinen und mittleren Druckereien aber auch
der grofRen Medienkonzerne und Druckereibetriebe sowie
o die vorteilhaften Faktorbedingungen - u. a. begunstigt durch das im nationalen Vergleich einmalige
Berufsausbildungswesen im Maschinen- und Anlagenbau und der fachspezifischen universitéren
Einrichtungen.
Im Folgenden wird diese historische Analyse einerseits mit Blick auf die spezifischen Entwicklungsphasen
der Druckmaschinenherstellerindustrie adaptiert. Andererseits werden die urspringlichen Analysekategorien
um spezifische Dimensionen erweitert, die sich durch neuste makrotkonomische Entwicklungen in
Anbetracht eines multi-medialen Umfelds ergeben.*® Es soll aufgezeigt werden, welche Chancen und
Herausforderungen auf Basis ubergeordneter Rahmenbedingungen fur die Industrie der deutschen
Druckmaschinenhersteller entstanden sind. Dadurch wird ein mdglicher exogener Einfluss der allgemeinen
Rahmenbedingungen auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
Druckmaschinenherstellerindustrie inhaltlich entlang der Dimensionen:
e Produktions- und Absatzméarkte,
e Politik und Wissenschaft,
e Okologie,
e Tradition und Ethik,
e Technologie sowie
e Gesellschaft, Medien und Werbung
einzeln untersucht und dartber hinaus in der Gesamtwirkung abschlielend eingeschétzt. Der zeitliche
Schwerpunkt liegt hierbei auf einer Analyse der Entwicklungen der allgemeinen Rahmenbedingungen ab
Mitte der neunziger Jahre (vgl. Abbildung 20). Mit Blick auf eine Validierung der einzelnen Analyseebenen
sowie der Einflussfaktoren werden sowohl Branchen- und Verbandsinformationen, Aussagen aus den
durchgefiihrten Experteninterviews sowie ausgewertete Fachartikel als auch die eigene Forschersicht
hinzugezogen.
Insgesamt wurde im Rahmen der durchgefuhrten Analysen aus Forschersicht deutlich, dass entlang der
zeitlichen Phasen der Mechanisierung/Automatisierung (um 1900 - 1950), Rationalisierung/Elektronisierung
(1950 - 1995) sowie der Digitalisierung (ab 1995) vor allem die Einfliisse der Produktions- und

308 Vgl. Gomez, J. (2008): a. a. O., S. 2 ff.; Eberspéacher, J. (2002) [Hrsg.]: a. a. O., S. 1 ff, Koschnick, W. J. (2009) [Hrsg.]: a.
a. 0., S. 3ff,, Sonn, W. (2006): a. a. O., S. 188 ff, Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 11; InfoCom Competence Center
Roland Berger Strategy Consultants (2008): a. a. O., S. 2 ff.

121



Absatzmarkte, Technologie sowie Entwicklungen in Gesellschaft, Medien und Werbung einen
zunehmend hohen exogenen Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen
Druckmaschinenhersteller haben und dass die Gesamtwirkung der exogenen Einflussfaktoren in Ihrer
Gesamtheit bis zum Jahr 1995 eher vorteilhaft war und danach zunehmend als neutral einzuschétzen ist. Ab
Mitte der neunziger Jahre sind dabei vor allem die Trends der Globalisierung, Digitalisierung sowie die
Entstehung und Verbreitung von Multi-Media von pragender Wirkung auf die Branche der
Druckmaschinenhersteller. Auf die Begrindung dieser Ergebnisse wird in den folgenden Abschnitten im

Detail eingegangen.

Allgemeine
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Abbildung 20: Allgemeine Rahmenbedingungen und deren exogener Einfluss auf den Handlungs- und
Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie, eigene Darstellung

41.1.1.

Die deutsche Druckmaschinenindustrie war aufbauend auf ihren vorteilhaften Faktorbedingungen im

Produktions- und Absatzmarkte
Produktionsland Deutschland fiir alle drei Druckmaschinenhersteller von friihesten Zeiten an stark
exportorientiert.**® Die Entwicklung der Produktions- und Absatzmarkte hatte als exogener Einflussfaktor
auf den unternehmensspezifischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum der  deutschen
Druckmaschinenhersteller - abgesehen von den starken Verwerfungen ausgel6st durch den ersten und
zweiten Weltkrieg und den negativen Auswirkungen der Weltwirtschafs- und Wahrungskrise Anfang der
30er Jahre - im Zeitablauf bis Mitte der siebziger Jahre im Gesamtergebnis eher eine untergeordnete
Bedeutung. Als Trends préagten in diesem Zeitrahmen die Industrialisierung und Automatisierung der

européischen Industrien auch die Branche der deutschen Druckmaschinenhersteller.

399 Vgl. Anhang 17 VDMA Statistiken internationaler und nationaler Druckmaschinenmarkt sowie HDM AG (2000): a. a. O.,

S. 14; KBA AG (1992): a. a. O., S. 18 sowie MAN Roland Druckmaschinen AG (1996): a. a. O., S. 13 ff.
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Im Sinne einer voranschreitenden Internationalisierung brachten der weltweite Bedarf der Nachfrage
nach Druckmaschinen u. a. ausgelost durch die verstarkte Entstehung der Konsumgesellschaften mitsamt
starker Werbetrends fur die deutschen Druckmaschinenhersteller im Zeitablauf zunédchst eine Verlagerung
der Produktionsstatten und Verkaufsniederlassungen aus Deutschland heraus in die beiden groRten
Druckmarkte USA und Japan mit sich.*® Fir alle deutschen Druckmaschinenhersteller war vor allem der
nordamerikanische Markt als weltweit grofiter Printmedienmarkt ein Schliisselmarkt fir eine erfolgreiche
Wachstumsstrategie in Ergénzung zur eigenen starken européischen Basis.*”" Zwar gab es bis Anfang der
siebziger Jahre noch eine starke amerikanische Konkurrenz sowohl im Bogen- und
Rollenoffsetdruckmaschinenbau, ab dem Jahr 1988 waren aber faktisch nur noch die
Rollenoffsetdruckmaschinenbauer Harris, die 1988 durch HDM erworben wurden,*”® und Goss-Rockwell
von internationaler Bedeutung.*® Im Zeitablauf biite die amerikanische Druckmaschinenherstellerindustrie
als vormals zweitgroRter Exporteur von Druckmaschinen international Marktanteile ein und der
Weltexportanteil verminderte sich von 19,7% im Jahr 1975** It. den Statistiken des VDMA auf 6,4% im
Jahr 2005.*®
Im Gegensatz dazu war der japanische Druckmarkt als zweitgrofiter Markt weltweit durch eine starke Basis
heimischer Druckmaschinenhersteller wie u. a. den fuhrenden Hersteller Komori oder auch Unternehmen
wie Mitsubishi, Ryobi und Fuji, die vor allem im Bogenoffsetdruckmaschinenbau téatig waren,
gekennzeichnet. Bedingt durch eine Kombination einer starken Inlandsnachfrage und einem sukzessive
starkerem internationalen Fokus ab Ende der siebziger Jahre wurde Japan zweitgrofiter Exporteur flr
Druckmaschinen und erhdhte im Zeitablauf den Anteil am Weltexport von 2,9% im Jahr 1975 auf 11,5%
im Jahr 2005.%" Den deutschen Druckmaschinenherstellern blieb der interessante japanische Markt durch die
starke heimische Basis als Produktions- und Absatzmarkt im Zeitablauf allerdings eher verschlossen.

Im Zuge des zunehmenden Reifegrades europdischer, japanischer und amerikanischer Absatzmérkte ab Mitte
der neunziger Jahre erfolgte im Anschluss eine Erweiterung vor allem des geographischen Absatzfokus um
die sogenannten neuen Mérkte u. a. Brasilien, Russland, Indien und China. Im Fall der HDM ist sogar im
Jahr 2006 sogar eine Produktionsstatte in China selbst erdffnet worden, auf deren Basis der direkte Zugang
zum chinesischen Markt sichergestellt werden soll.“®® Der Zwang dieser geographischen Neuausrichtung der
Druckmaschinenhersteller wurde im Zuge der allgemeinen Finanz- und Wirtschaftskrise in den Jahren

409

2009/2010 nochmals beschleunigt. Insgesamt werden fir die G-7 Lander™ mit Blick auf das Marktvolumen

des Neugeschéfts ohne Services im Bogen- und Rollendruckmaschinenbau im Zeitraum 2007 - 2012 auRer

400 Vgl. Anhang 10 Umsatzentwicklung Druckmarkt nach Regionen.

401 Vgl. KBA AG (1992): a. a. O., S. 46; MAN Roland Druckmaschinen AG (1996): a. a. O., S. 14 ff.
402 Vgl. HDM AG (2000): a. a. O., S. 79 ff.

408 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 215 ff.

404 Vgl. ebenda, S. 215.

405 Vgl. Anhang 17 VDMA Statistiken internationaler und nationaler Druckmaschinenmarkt.

406 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 216.

407 Vgl. Anhang 17 VDMA Statistiken internationaler und nationaler Druckmaschinenmarkt.

408 Vgl. HDM AG (2007): Geschaftsbericht 2006/2007, Heidelberg, S. 22.

409 G-7 Lander: Deutschland, Frankreich, GroBbritannien, Italien, Japan, Kanada und USA.
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positiven Wachstumsraten in Kanada (+6,2% gesamt, dabei -10,9% Bogen, 1,9% Rolle) negative
Wachstumsraten in den USA (-2,7% gesamt, dabei -18,2% Bogen, -6,5% Rolle), Japan (-8,0% gesamt, dabei
-20,2% Bogen, -32,2% Rolle) sowie Deutschland (-12,4% gesamt, dabei -18,2% Bogen, -13,3% Rolle)
vorhergesagt.
In den neuen Mérkten fallt das Wachstum des Marktvolumens fir Neumaschinen im Bogen- und
Rollendruckmaschinenbau ohne Services im Zeitraum 2007 - 2012 in China (40,8% gesamt, davon 33,0%
Bogen, 42,4% Rolle) und Brasilien (9,3% gesamt, davon -8,4% Bogen, 10,2% Rolle) im Gesamtergebnis
positiv aus, wogegen fir Indien (-4,5% gesamt, davon -13,8% Bogen, -9,9% Rolle) und Russland (-5,9%
gesamt, dabei -15,9% Bogen, 9,9% Rolle) ein negatives Wachstum vorhergesagt wird. Allerdings muss
bedacht werden, dass die neuen Méarkte erst mittel- bis langfristig ihr volles Absatzpotential entfalten
werden. Kurzfristig stehen in diesen Markten eher einfache Standardmaschinen im Fokus der Nachfrage.

Teils wird die lokale Nachfrage auch tiber den Import von gebrauchten Druckmaschinen bedient.*.

Auf Basis aktueller Druckmaschinenbedarf 2007 bis 2012
Prognosen eht der Wachstum in Prozent
g 9 China Deutschland USA Global
Druckmaschinenbedarf Bogendruckmaschinen 33,0 -18,2 -18,2 -9,8
Rollendruckmaschinen 42,4 -13,3 -6,5 -10,7

global im Zeitraum 2007 -
2012 weltweit um 1,0%

zurilick (Vg| Abb||dung 2]_) Quelle: PIRA (2007): The future of global Printing to 2012

Druckmaschinen gesamt 40,8 -12,4 -2,7 -1,0

Abbildung 21: Druckmaschinenbedarf 2007-2012,
in: manroland expressis verbis edition 2010, S. 13.

Der Bedarf an Bogendruckmaschinen geht in diesem Zeitraum dabei insgesamt um 9,8% zurlick und der
Bedarf an Rollendruckmaschinen sinkt in diesem Zeitraum um 10,7%.**

Diese Entwicklungen Gben natirlich einen hohen Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum
der deutschen Druckmaschinenhersteller aus, denn die Druckmaschinenhersteller agieren faktisch in einem
schrumpfenden Markt. Die Nachfrage nach Druckmaschinen korrespondiert dabei eng mit der allgemeinen
Entwicklung der Druckmaérkte in diesen Regionen. Ein detaillierter Blick auf die Umsatzentwicklung der
regionalen und nationalen Druckmaérkte im Zeitraum 2003 bis 2009 zeigt hierbei auf, dass der Druckmarkt in
den Regionen Asien, Nordamerika, West- und Osteuropa insgesamt von 467 Mrd. EUR auf 479 Mrd. EUR
gewachsen ist. Dies entspricht einem absoluten Wachstum von knapp 11,5 Mrd. EUR (+2,5%) und einem
durchschnittlich gewogenen Wachstum von 0,4% pro Jahr.**2

In den asiatischen Markten ist der regionale Druckmarkt von 133 Mrd. EUR auf Uber 168 Mrd. EUR
gewachsen. Dies entspricht einem absoluten Wachstum von 35 Mrd. EUR (+26,4%) und einem

durchschnittlich gewogenen Wachstums von 4,0% pro Jahr. Der Grofdteil dieses regionalen Druckmarktes

410 Vgl. Experteninterview VDMA, drupa 2008.

411 Vgl. manroland AG (2010): expressis verbis edition 2010, a. a. O., S. 10 -11 und 13; siehe auch Ubersicht
makrodkonomische Rahmenbedingungen und Wachstum Marktvolumen Druckmaschinen 2007 - 2012 im Anhang 9. Basis
ist hierbei die PIRA Studie (2007): The Future of Global Printing to 2012, Surrey/UK.

42 Vgl. manroland AG (2011): expressis verbis edition 2011, a. a. O., S. 13 sowie Anhang 10.
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entfallt auf China. Der chinesische Druckmarkt hat sich in diesem Zeitraum allein von 24 Mrd. EUR
auf knapp 49 Mrd. EUR mit einem Wachstum von 24 Mrd. EUR (+100%) bei durchschnittlich gewogenen
Wachstumsraten von 12,2% pro Jahr verdoppelt. Es wird prognostiziert, dass der chinesische Druckmarkt bis
zum Jahr 2014 nochmals um 20 Mrd. EUR (+42,8%) wéchst. Dabei wachsen die Bereiche Offsetdruck (+9,7
Mrd. EUR, +35,7%) und Digitaldruck (+5,5 Mrd. EUR, +84,1%) unterschiedlich stark.*".
In Osteuropa konnte ein absolutes Wachstum der Druckmérkte von 13 Mrd. EUR auf knapp 15 Mrd. EUR
verzeichnet werden. Dies entspricht einem Wachstums von knapp 1,8 Mrd. EUR (+13,5%) bei einer
gewogenen durchschnittlichen Wachstumsrate von 2,1% pro Jahr.*** Die westeuropaischen Druckmarkte
schrumpften dagegen im Zeitraum 2003 bis 2009 von 149 Mrd. EUR auf 135 Mrd. EUR um knapp 13,9
Mrd. EUR zusammen. Dies entspricht einem absoluten Riickgang von -9,4% und einem durchschnittlich
gewogenen Riickgang von -1,6% pro Jahr. Gleichermal3en sind die nordamerikanischen Markte in diesem
Zeitraum von 173 Mrd. EUR auf 161 Mrd. EUR geschrumpft. Dies entspricht einem Riickgang von absolut
6,6% oder einem gewogenen jahrlichen Riickgang von -1,1%.°
Hieraus resultieren aus Sicht der klassischen Druckmaschinenhersteller fur Offsetdruckmaschinen exogen
bedingte Zwénge, denn wer sich einseitig auf etablierte Markte in den USA und Europa fokussiert, wird
durch ein ricklaufiges Geschéaft bestraft. Nur wer rechtzeitig in neue Méarkte expandiert, sichert sich
langfristig eine Basis fir weiteres Wachstum.*® Die Bedeutung des Einflusses der Entwicklung in den
Produktions- und Absatzmarkten auf den strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie ist dementsprechend im Zeitablauf bis 1995 kontinuierlich
angestiegen. In lhrer Gesamtwirkung tben diese Entwicklungen in den Produktions- und Absatzmarkten im
Zeitablauf insgesamt jedoch einen neutralen Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
deutschen Druckmaschinenhersteller aus, denn reife Méarkte stehen neuen Wachstumsmarkten gegenuber,
damit halten sich aus Sicht der deutschen Druckmaschinenhersteller Chance und Risiko die Balance.

M3 Vgl. ebenda, S. 13 sowie Anhang 10.

414 Vgl. ebenda, S. 13 sowie Anhang 10.

415 Vgl. ebenda, S. 13 sowie Anhang 10.

416 Vgl. manroland AG (2010): expressis verbis, a. a. O., S. 10 ebenso: Wachstum Marktvolumen Druckmaschinen 2007 -
2012 Anhang 9.
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4.1.1.2. Politik und Wissenschaft

Mit Blick auf politische und wissenschaftliche Einflussfaktoren gilt, dass der exogene Einfluss auf den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller im Zeitablauf vermutlich ab Mitte
der neunziger Jahre leicht zugenommen hat und diesen im nachfolgenden Zeitraum nachteilig beeinflusst.
Neben der politisch motivierten Deregulierung der Informations- und Kommunikationsmérkte und der damit
einhergehenden sektoralen Konvergenz vormals getrennter Informations-, Telekommunikations- und
Medienmarkte™’ haben vor allem die Definition von Normen und Industriestandards auf nationaler,
europaischer und internationaler Ebene dafiir gesorgt,*® dass sich in starkerem MaRe exogene Einfliisse auf
den strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenhersteller ergeben haben.
Diese waren bedingt durch einen starken Qualitatsfokus im Sinne eines Verbraucherschutzes in den
Anfangen groBtenteils noch forderlich, denn dadurch wurde die Herstellungsqualitdt der deutschen
Druckmaschinen auf Basis standardisierter hoher Anforderungen zusétzlich forciert.

Mit Blick auf die Definition einheitlicher Standards und Formate entlang des Druckworkflows tber alle
Druckstufen hinweg war vor allem die Definition des JDF Formats als einheitliches Format des
Druckauftrags entscheidend. Zudem wurde mit dem CIP-Konsortium eine brancheneigene Institution
geschaffen, welche eine entscheidende Rolle fir die Definition von Management und technischen

19 Diese

Steuerungsprozessen fir den gesamten Druckworkflow der Printmedienproduktion spielt.
einheitlich standardisierte Basis der Druckjobs und der Druckstufenintegration ermdglicht es den
Druckereien und Druckkonzernen heutzutage, einen zusehends heterogenen Druckmaschinenpark
verschiedener Hersteller zu nutzen. Gleichermafen sind vor allem die Digitaldruckmaschinenhersteller
zunehmend in der Lage, integrierte Workflows auf Basis spezieller Digitaldruckmaschinen im Kleinformat
und zunehmend auch Mittelformat anzubieten, die nachgelagerte Verarbeitungsschritte teils Gberfliissig
machen.*?® Aus Sicht der Experten wird der zukiinftige Wettbewerb in der Medienindustrie dementsprechend
auf Basis der Druckstandards entschieden:

,»,ES geht um Druckstandards - in was will Heidelberg in zehn oder zwanzig Jahren Weltmarktfihrer sein,
wenn nicht in Druckdaten. Workflow-Standards? Etwa in Maschinen, die dann méglicherweise nicht mehr
dem Weltstandard entsprechen? Der Satz ist tot. Und mit ihm ist das Drucken in eine neue Phase getreten:

a7 Vgl. zu den Triebfedern der Informationsgesellschaft Wirtschaft, Politik, Gesellschaft und Technologie u. a. Picot, A. et al.

(1998): Die grenzenlose Unternehmung: Information, Organisation und Management, 3. Auflage, Wiesbaden S. 2-18 bzgl.
Konvergenz siehe vor allem ECC (1999): a. a. O., S. 133 ff und bzgl. sektoraler Konvergenz auch Wirtz, B. W. (2000):
Rekonfigurationsstrategien und multiple Kundenbindung in multimedialen Informations- und Kommunikationsmérkten, in:
Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 52. Jg., Nr. 5, S. 290-306; ebenso Uberblick Anhang 8.

48 Vgl. Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 1133 ff. Hierunter fallen u. a. CE-Kennzeichen, GS-Zeichen sowie
ausgewiesene Normierungsinstitute International Organisation for Standardisation (ISO), International Electrotechnical
Commission (IEC), International Telecommunication Union (ITU), nationale Verbandszeichen wie Deutsches Institut fur
Normung (DIN), Verband der Elektrotechnik Elektronik Informationstechnik (VDE) sowie europdische
Normierungsinstitutionen wie Comité Européen de Normalisation (CEN), Comité Européen de Normalisation Electronique
(CENELEC) oder European Telecommunications Standard Institute (ETSI).

419 Vgl. PIA (2000): Vision 21 - The Printing Industry Redefined for the 21st Century, Alexandria/USA, S. 29 ff.

420 Vgl. Druckmarkt (2005): Was bleibt uns denn noch?, in: Druckmarkt Heft 34, Fankel/Mosel, S. 1.
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es geht um Druckstandards, um Anbindungen and Datenbanken bis hin zur Verarbeitung und Logistik.
Wer diese Standards definiert, beherrscht den Markt.**%*

Das veranschaulicht, dass die Spezifikation der Druckmaschine an Bedeutung verliert. Dies ist aus Sicht der
deutschen Druckmaschinenhersteller eher nachteilig und begunstigt etwaig neue Wettbewerber aus dem
Digitaldruck, die sich auf Basis von klar definierten Workflowstandards zielgerichtet Zugang zu vormaligen
Offsetdruckmaschinenkunden verschaffen kénnen.

Aus wissenschaftlicher Sicht hat das duale Ausbildungswesen in Deutschland, welches sich im Fall der
Druckmaschinenherstellerindustrie aus der Kombination vielfaltiger Ausbildungsberufe im Maschinen- und
Anlagenbau u. a. der Verfahrenstechnik, Konstruktionstechnik, Pneumatik, Messtechnik aber auch
Informatik, Elektronik, Physik oder Chemie und den universitaren Ausbildungen an Fachhochschulen und
Universitdten wie u. a. der Druck- und Medientechnik an der HDM Stuttgart zusammensetzt, anfangs
sicherlich die Wahrung des internationalen Wettbewerbsvorteils im klassischen Druckmaschinenbau bis weit
in die Mitte der neunziger Jahre auf internationaler Ebene ebenfalls wesentlich mitbegriindet (vgl. Abbildung
22).422

Allerdings ist auch festzustellen, dass gerade mit Blick auf neue Drucktechnologien des Digital- und
Inkjetdrucks die erforderlichen Wissenschaftsgebiete im Bereich der Informationstechnologie in Deutschland
im internationalen Wettbewerbsvergleich tendenziell schwécher ausgepréagt sind als beispielsweise in den
USA.*%

Dadurch ist ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil der deutschen Druckmaschinenhersteller nicht mehr per se

gegeben und der exogene Einfluss politischer und wissenschaftlicher Einflussfaktoren auf den Handlungs-

und Entscheidungsspielraum der Druck-/Verfahrenstechnik
deutschen Druckmaschinen- Technische Mechanik MeRtechnik
Fertigungstechnik Regelungstechnik
herstellerindustrie im Zeitablauf eher Getriebetechnik Steuerungstechnik
.. . Design Stromungsmechanik
nachteilig, wenn die Unternehmen der Ergonomie Thermodynamik
Branche nicht auf Basis eigener Aus- | Chemie Simulations-
. . Physik : technik
und Fortbildung zukunftsgerichtetes | conoorik Druckmaschinenbau Akustik
Know-how sicherstellen konnen. Optik _ Altuatorik
Konstruktionstechnik Informatik
Leistungselekironik Informationselektronik
Maschinendynamik Oberflachenphysik
Antriebstechnik Werkstofftechnik

Firdertechnik Pneumatik

Abbildung 22: Druckmaschinenbau und relevante wissenschaftliche
Fachgebiete, in: Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 1101

421 Vgl. Druckmarkt (2002): Satz und Repro sind tot: der klassischen Druckvorstufe letztes Stiindlein hat geschlagen, in:

Druckmarkt Heft 16/17, Fankel/Mosel, S. 10 ff.
422 Vgl. Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 1101.
423 Druckmarkt (2010): Radikalkur, in: Druckmarkt Heft 65, a. a. O., S. 8.

127



41.1.3.  Okologie

Der Einfluss okologischer Rahmenbedingungen auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
Druckmaschinenherstellerindustrie  hat sich vor dem Hintergrund der Diskussion nachhaltiger
Drucktechnologien, Senkung von Emissions- und Verbrauchswerten und der Verwendung wasserbasierter
dkologisch abbaubaren Farben zunehmend verschérft.*** Zudem erlangen Nachhaltigkeitsaspekte mit Blick
auf die teils interdependente und teils substitutionsnahe Rolle von Print- und elektronischen Medien im
Zeitablauf einen zunehmend starken Einfluss auf die Nachhaltigkeitsansétze in den Geschéftsmodellen der
Druckereibetriecbe und damit auch auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum  der
Druckmaschinenhersteller, die gezwungen sind nachhaltige Drucktechnologien in Kombination mit
dkologischen Druckfarben gezielt zu entwickeln und zu vertreiben.*?

Digitaldruckmaschinenhersteller und  klassische = Bogenoffsetdruckmaschinenhersteller  vermarkten
gleichermaBBen zunehmend die nachhaltigen Aspekte der jeweiligen Basistechnologie wie u. a. CO,-
Emissionswerte, Reduktion der Anlaufdruckkosten, Reduktion der Umristzeiten und eine Betrachtung der
Gesamtkosten der Nutzung auf Basis der ,, Total Cost of Ownership (TCO)* aus 6kologischer Sicht im Zuge
gestiegener Papier- und Energiepreise als Verkaufsargument im Sinne eines Kostenvorteils fur die
Druckereien.””® Dementsprechend bot z. B. die vormalige manroland einen Okorechner an, der mdgliche
Einsparpotentiale fur Druckereien ermittelt. Auf Basis kundenspezifischer Angaben wie Maschinentyp,
Produktionsvolumen und Papierverbrauch sowie des Energie- und Ressourcenaufwands werden nachhaltige
Verbesserungen fiir den Druckprozess identifiziert. Dabei erfolgen nicht nur einmalige Analysen, sondern
auch Lebenszyklusanalysen entsprechend der Maschinenlaufzeit. Dargestellt werden in diesem
Zusammenhang u. a. Energieeffizienz, Emissionsreduzierung und Ressourcenschonung sowie die
okologische Bewertung vordefinierter Maschinenkonfigurationen.*”” GleichermaRen vermarkten die HDM
sowie die KBA mit dem identischen Kooperationspartner Climate Partner derartige Emissionsrechner.*?® Da
der Aspekt der Nachhaltigkeit ein Megatrend ist,**® wird allgemein prognostiziert, dass 6kologische
Fragestellungen mit Blick auf nachhaltige Drucktechnologien zukiinftig einen noch starkeren Einfluss haben

werden.**® Dies deckt sich auch mit den Aussagen seitens der Expertin des bvdm:

424 Vgl. Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O., S. 42-45.

425 Vgl. Druckmarkt (2007): Drucken ist nicht teuer. Druckfehler sind es. Wie die Druckindustrie 6kologische sehr
O6konomisch sein kann, in: Druckmarkt Heft 51, Fankel/Mosel, S. 10-11 sowie Druckmarkt (2007): Die drupa der
Nachhaltigkeit - Wer jetzt investiert, sollte sich der Gesamtverantwortung bewusst sein, in: Druckmarkt Heft 51,
Fankel/Mosel, S. 12-13.

426 Vgl. u. a. manroland AG (2008): EcoLogic Okonomie durch Okologie, in: Subjects of Print Ausgabe 1/2008, Offenbach
sowie HDM AG (2010): Okodruck 2.0, in: Heidelberg Nachrichten Ausgabe 270, S. 15 ff. und KBA AG (2011):
Konzernbericht 2010 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 52 ff.

421 Vgl. www.manroland.com/com/de/7543.htm (Abfragedatum 01.03.2011).

428 In Zusammenarbeit mit Climate Partner bieten KBA und HDM jeweils umweltorientierten Kunden eine Ldsung zur
Ermittlung der Treibhausgasemissionen von Druckproduktionen an vgl. dazu www.klimaneutraldrucken.de/kba/ oder
www.klimeneutraldrucken.de/heidelberg/.

429 Vgl. Focus (2009): a. a. O., S. 28 und 103 ff.

430 Vgl. Druckmarkt (2010): Ein Kontra dem Nachhaltigkeits-Gelaber, in: Druckmarkt Heft 68/69, Fankel/Mosel, S. 10 ff. Der
Druckmarkt berichtet als Fachmagazin nach eigenen Aussagen seit 2003 tiber die Thematik Okologie.
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,,Langfristige Strategien gerade in Bezug auf CO,-Verbrauch, CO,-Belastung, CO,-Neutralisierung...
ist ein ganz grofRes Thema und ich hoffe, dass es nicht nur so ein Managerthema ist was dann irgendwann
wieder verschwindet. [Das] spielt eine groRe Rolle. Zertifizierung hat eine ziemlich groRe Bedeutung.***

Im direkten Vergleich offsetbasierter  Druckmaschinen und Digitaldruckmaschinen  haben
Digitaldruckmaschinenhersteller tendenziell einen leichten Vorteil in der Art und Weise wie die
Druckmaschinen produziert werden und auch in Rahmen der Anwendung der Druckmaschinen im
Druckbetrieb. Der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenherstellerbranche wird
hierdurch zunehmend stérker beeinflusst, obgleich die Gesamtwirkung dieses Einflussfaktors derzeit noch
als neutral einzustufen ist. Zukinftig hat die Entwicklung 0Okologischer Einflussfaktoren fur die
printgebundene Druckmaschinenherstellerindustrie mit einem Fokus auf einen hohen Papier- und
Energieverbrauch im langfristigen Vergleich zu elektronischen Medien aber hdchstwahrscheinlich sogar
nachteilige Auswirkungen. Heutzutage wére es aber noch verfriiht, hierdurch von einem negativen exogenen
Effekt mit Blick auf den Handlungs- wund Entscheidungsspielraum fur die deutsche
Druckmaschinenherstellerindustrie zu sprechen.
4.1.1.4. Tradition und ethische Werte

Tradition und ethische Werte konnen unter Umstédnden einen einschrankenden exogenen Einfluss auf
potentielle Handlungen und Entscheidungen der deutschen Druckmaschinenhersteller austiben, wenn sich
diese zur sehr den angetragenen und selbstauferlegten Traditionen und Werten verpflichtet fihlen. Mit Blick
auf den Einfluss von Tradition und Ethik auf den exogenen Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
deutschen  Druckmaschinenherstellerindustrie lassen sich die Urspringe aller drei deutschen
Druckmaschinenhersteller HDM, manroland und KBA bis zur der im Jahr 1817 gegriindeten Koenig &
Bauer in Oberzell zuriickverfolgen.”*” Die heutige Wettbewerbsintensitat zwischen der HDM, der
vormaligen manroland und der KBA resultiert - trotz der gemeinsamen Wurzeln - aus dieser historischen
Entwicklung und wird zudem durch einen regional gepragten Cluster der deutschen
Druckmaschinenhersteller forciert.

Aus Forschersicht tberraschen vor allem das extrem tief verankerte traditionelle Selbstverstdndnis und der
damit einhergehende ausgeprdgte Ethos der Kklassischen Druckmaschinenhersteller als Teil des
qualitatsorientierten Maschinenanlagenbaus in Deutschland. Der deutsche Druckmaschinenbau versteht sich
seit der Erfindung des Offsetdruckverfahrens und der fortschreitenden Automatisierung der
Drucktechnologien mit Blick auf die Herstellung von High-Tech Druckmaschinen mit hochster Prézision
selbst als ,,Konigsdiziplin des Maschinen- und Anlagenbaus® und alle deutschen Druckmaschinenhersteller
verweisen auch heute noch auf ihre traditionellen Wurzeln im Rahmen ihrer externen
Unternehmenskommunikation. Vermutlich geht mit diesem Branchenethos auch ein tief verankertes
Berufsethos des Druckers einher. Dieser versteht sich selbst nur dann als professioneller Drucker, wenn
hochwertige Printmedien auf Basis industrieller Druckprozesse hergestellt werden wie dies heutzutage u. a.

431 Vgl. Experteninterview bvdm, drupa 2008.

432 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 208.
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bei Zeitungen, Zeitschriften, Buchern, Geschéaftsberichten der Fall ist. Aus dieser Perspektive heraus
wadre der Digitaldruck mit individualisierten 1:1 Druckauftrdgen und tendenziell niedrigen Auflagen kein
»professioneller Druck‘“. GleichermalRen werden die internen Druckereien in GroRunternehmen, Banken und
Versicherungen, Rechenzentren oder staatlichen Behdrden aus Sicht vieler Druckereien und auch der
Druckmaschinenhersteller nicht dem professionellen Druckbereich zugerechnet. In den Experteninterviews
wurde der vorwiegende Einsatz von Offsetdrucktechnologien im hochprofessionellen Druckbereich bestatigt:

,,-Wenn ich mir Inkjetsysteme heute anschaue, dann rimpft dann mal der Offsetdrucker die Nase und der
Rechenzentrumsleiter sagt, das ist genau mein Happening****

Diese aus Forschersicht irrationale Diskussion, die seit Mitte der 90er Jahre zwischen den klassischen
Druckbetrieben und Druckmaschinenherstellern einerseits und den Anwendern digitaler Drucktechnologien
sowie der Digitaldruckmaschinenhersteller andererseits gefiihrt wird, offenbart den Einfluss von Tradition
und Ethos rund um den professionellen Druckbereich. Allerdings birgt eine derartig eng gefasste Definition
des sachlich relevanten Marktes fir Printmedien auch die Gefahr, dass nicht alle relevanten
Marktentwicklungen rund um das Thema Druck auch hinreichend beachtet werden. Die deutschen
Druckmaschinenhersteller haben durch dieses traditionelle Druckverstandnis profitable Kundensegmente
uber mehrere Jahre komplett ignoriert. Das Missverhaltnis zwischen der einseitigen kognitiver
Wahrnehmung professioneller Drucker, der tatsdchlichen Druckwelt und der dazugehérigen Produktions-
und Serviceprozesse wurde seitens der Experten vor allem mit Einzug der Digitalisierung ab Mitte der
neunziger Jahre wiederholt als falsch verstandenes Produzentendenken statt der erforderlichen Kundensicht
angemahnt.*** Im Nachgang hat sich bewahrheitet, dass eine derartige Innenfokussierung gefahrlich war,
denn dadurch konnten branchenfremde Unternehmen in die eigene Druckmaschinenherstellerindustrie
eintreten und mit radikal anderen Geschaftsmodellen und gezielter Kundenansprache fir sich Marktanteile
gewinnen. Dies ist vor allem im Fall der Digitaldruckmaschinenhersteller gegeben, die sich keiner Tradition
und auch keinem Branchenethos im Sinne eines hochqualitativen Drucks verpflichtet fiihlen. Die
grundsétzlich unterschiedliche Ausrichtung der verschiedenen Geschaftsmodelle mit Blick auf die
Gewichtung von Umsétzen durch den Maschinenverkauf an sich sowie nachgelagertem Service macht
zudem das unterschiedliche Vorgehen deutlich. Wogegen die hardwareorientierten klassischen
Offsetdruckmaschinenhersteller HDM, manroland sheetfed/manroland web systems und KBA den
Haupanteil ihrer Umsdtze und Erlse durch den Maschinenverkauf erzielen und damit auf den Maschinen-
und Anlagenbau fokussieren, basiert die Hauptumsatz- und -erlésquelle der serviceorientierten
Digitaldruckmaschinenhersteller wie HP, Canon/Océ oder Xerox auf den nachgelagerten Wartungs- und
Serviceaktivititen sowie der Beratung von integrierten Drucktechnologie- und Workflowlésungen.*®

Insgesamt betrachtet haben Tradition und Ethos daher als Einflussfaktoren einen tendenziell gestiegenen und

nachteiligen exogenen Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen

438 Vgl. Experteninterview Kodak, drupa 2008.

434 Vgl. Druckmarkt (2004): Die Losungen beginnen im Kopf, in: Druckmarkt Heft 28, Fankel/Mosel, S. 43-44.
435 Vgl. Anhang 7 B Vergleich Geschaftsmodell Offsetdruck- vs. Digitaldruckmaschinenhersteller.
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Druckmaschinenherstellerindustrie. Traditionelle Wurzeln und ethische Vorstellungen bzgl. des
professionellen Druckens scheinen auch im Rahmen der Geschaftsmodelle der deutschen
Druckmaschinenhersteller tief verankert zu sein, wodurch Kundengruppen nicht im Fokus stehen, die
aggressiven Wettbewerbern aus dem Digitaldruck die Basis eines Markteinstiegs ermdglicht haben.

4.1.15. Technologie
Die massivsten Veranderungen in der Printindustrie und damit einhergehend die starksten Einfllisse auf den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenherstellerindustrie wurden in der
Vergangenheit wie auch in der aktuellen Gegenwart jeweils durch sehr dynamische technologische
Entwicklungen ausgeldst.**®
Dabei waren die Einflisse dieser technologischen Entwicklungen auf den Handlungs- und
Entscheidungsspielraum der Druckmaschinenherstellerindustrie in Zeiten der
Automatisierung/Rationalisierung sowie der Elektronisierung bis zum Jahr 1995 anfangs aus Forschersicht
vorteilhaft (vgl. nochmals Abbildung 20).
Dies lag vor allem daran, dass sich in der Regel Technologieinnovationen ergaben wie z. B. vom
mechanischen Druck hin zum Zylinderdruck (ab 1812) oder vom Zylinderdruck hin zum Offsetdruck (ab

1904), die auf demselben Grundprinzip des Druckens

Schiiizacl- i Verdrangtc

technologie - i Technologie

basierend auf Druckplatte, Bedruckstoff und Papier

folgten und damit eine kontinuierliche

QOffsetdruck
Tiefaruck

Weiterentwicklung der vormals aus technologischer

Sicht ausgereiften Drucktechnik erméglichten.*’

) ) i Zylinderdruck
Dementsprechend konnten sich die CT-Plate Tlegeldruck

Schnellpresse

Druckmaschinenhersteller auf Basis der vorhandenen
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Basistechnologien und des eigenen Wissens auch
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Elektronlsches
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Branche heraus selbst initiiert.

Abbildung 23: Entwicklung Drucktechnologien,
eigene Abbildung

Die Entwicklung der Drucktechnologien folgt damit einem typischen Lebenszyklus von ihrer Entstehung an
Uber die Phase des Wachstums, der Reife und schlieBlich einer veralteten Technologie, die vollstandig durch
eine neue Technologie ersetzt wird. Wahrend die Technik des elektronischen Druckens sich noch in den
Anfangen befindet, verzeichnen CT-Technologien, Digitaldruck, Inkjetdruck sowie Desktop-Publishing

(DTP) weiter starke Wachstumsraten. Die Offset- und Tiefdrucktechnologien haben dagegen ein Grofteil

436 Vgl. Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O., S. 92 ff. sowie 109 ff; ebenso: Lippert, I. (1998): Zwischen
Pfadabhangigkeit und radikalem Wandel: Neuordnung von ProzeRketten im internationalen Maschinenbau, Berlin, S. 72.
ff.
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des technischen Leistungspotentials bereits ausgereizt und stellen heutzutage Basistechnologien dar,
wogegen vormalige Technologien wie die des Zylinder- und Tiegeldrucks oder gar mechanische
Schnellpressen bereits veraltete Technologien reprasentieren (vgl. Abbildung 23).%%®
Dies schafft aus Sicht der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie den Zwang zu kontinuierlichen
technologischen Innovationen als Mafgabe fiir das eigene Handeln. Die technologischen Innovationen im
Bereich digitaler Drucktechnologien, die ab dem Jahr 1990 stattfinden, sowie neuerdings auch der
Inkjetdruck, unterscheiden sich jedoch grundlegend von den vorherigen technologischen Innovationen, da
Stufen des Druckprozesses wie u. a. Satz und Repro vollstandig integriert wurden oder das Prinzip des
Druckens von Computerdaten direkt zum Druck auf Basis von Computer-to-Techniken und Web-to-Print
Technologien radikal verandert wurden. Dementsprechend sind diese Entwicklungen eher als radikale

technologische Umbriiche zu klassifizieren anstelle einer inkrementellen Innovation (vgl. Abbildung 24).*

Buchdruck Buchdruck, Offset Offsetdruck Offset, Digitaldruck Computer-to-Techniken

Dokumente
Bleisatz, Letter, Zeile Fotosatz, CRT Belichter  PCs/MAC, Laserbelichter ...web-based
DTP: ...on demand

PCs, Scanner, Laserdruck
Software
Software, Datenbanken

Abbildung 24: Technologische Integration, in: Druckmarkt (2009): Digitaldruck Farbe &
Monochrome, in: Druckmarkt Collection 04/2009, Fankel/Mosel, S. 5.

Interessant ist, dass diese technologischen Umbriiche - vor allem der Digitaldruck - nicht aus der Branche der

klassischen Druckmaschinenhersteller heraus initiiert wurden:

,,Die Entwicklung des Digitaldrucks wurde nicht von der Druckindustrie forciert. Es waren vielmehr die
parallel ablaufenden Fortschritte sowohl im Publishing als auch in der Birokommunikation, die dem
Digitaldruck in wenigen Jahren zum Durchbruch verhalfen. Dabei machte sich der Digitaldruck Techniken
wie Color Management aus der Druckindustrie zunutze.** *4°

Der Trend der Digitalisierung und die damit einhergehende technologische Entwicklung des Digitaldrucks
stellt die klassischen Druckmaschinenhersteller sowie Druckereien und Verlage damit nicht nur vor die
Herausforderung, sich einer technologische Verénderung erfolgreich anzupassen zu missen, sondern vor die
generelle Notwendigkeit der Anpassung der zugrundeliegenden Geschéftsprozesse wie etwa der Integration
der Druckvorstufe und einer Neudefinition der Geschaftsmodelllogik durch ein veréandertes Umsatzverhéltnis

von Hardwareverkauf und nachgelagerten Services.**!

437 Vgl. Berger, F. et al (2002): a. a. O., S. 57.
438 Vgl. Little, A. D. (0.).): Der strategische Einsatz von Technologien - Konzepte und Methoden zur Einbeziehung von
Technologien in die Strategieentwicklung des Unternehmens, in: Informationsbroschiire ADL International, Wiesbaden,

0.J., S. 24 1.
439 Vgl. Druckmarkt (2009): Digitaldruck Farbe & Monochrome, in: Druckmarkt Collection 04/2009, Fankel/Mosel, S. 5.
440 Vgl. ebenda, S. 5.

a4l Vgl Druckmarkt (2002): Satz und Repro sind tot: der klassischen Druckvorstufe letztes Stiindlein hat geschlagen, a. a. O.,

S. 10 ff. ebenso: Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O., S. 108, 126 f. und S. 130-136 und Deloitte (2007):
Herausforderung Media 3.0 Verlage und ihre digitalen Geschaftsmodelle, Berlin et al, S. 6 ff. Bzgl. einer alternativen
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Die digitalen Druckmaschinen der ersten Generation, die im spéteren Verlauf seitens der klassischen
Druckmaschinenhersteller im Zuge des versuchten Markteintritts in Eigenregie oder in enger
Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern produziert wurden unterschieden sich zudem - wie im Fall der
HDM in Form des Prototyps der Digimaster und wie im Fall der vormaligen manroland mit der DICO-Web -
weiterhin von den reinen Digitaldruckmaschinen, die auf Basis des Computer-to-Press Verfahrens génzlich
ohne Druckplatte auskamen.*”? Es wurde vielmehr eine Direct Imaging Technologie mit Druckform
verwendet, wobei die Druckplatte in der Druckmaschine digital belichtet wurde.*** Die zugrundeliegende
Drucktechnologie war weiterhin der Offsetdruck. Dariiber hinaus waren die ersten Computer-to-Print
Systeme u. a. das Modell DCP/32 D von Xerox im Jahr 1993 bereits fur den Mehrfarbendruck ausgelegt.

Die HDM dagegen musste sich zundchst auf die Entwicklung und Herstellung der schwarz-weil}
ausgerichteten Digimaster fokussieren, die im Vergleich zum Wettbewerb im Jahr 1999 mit einem zeitlichen
Riickstand eingefiihrt wurde,*** bevor im Rahmen des Joint Ventures mit Kodak und der Entwicklung der
Nexpress auch mehrfarbige Digitaldruckmaschinen realisiert wurden.

In diesem Zusammenhang weisen Studien Mitte der neunziger Jahre zudem dediziert auf die
Innovationswiderstande bei der Einfihrung und Anwendung neuer Techniken in der deutschen
Druckindustrie auf Basis inter- und intrasektoraler Analysen der Druckindustrie hin. Die Ursachen fir
Innovationswiderstande in den Druckereibetrieben lagen demnach wu. a. in einer fehlenden
Anpassungsféhigkeit der Fihrungskrafte, unzureichenden organisatorischen Manahmen oder Widerstanden
im Rahmen der Aus- und Fortbildung.** Dies erschwerte fir die deutschen Druckmaschinenhersteller
gegebenfalls die Einfiihrung neuer digitaler Drucktechnologien in den eingestammten Kundensegmenten.
Aus heutiger Sicht haben sich die frilhen Prognosen u. a. der PIRA oder des RIT erfillt.**

Die PIRA hatte im Jahr 2000 einen Anstieg des Marktanteils des Digitaldrucks von 4% im Jahr 2000 auf 6%
im Jahr 2005 und 11% im Jahr 2010 vorhergesagt, wogegen der Offsetdruck von 62% im Jahr 2000 auf 60%
im Jahr 2005 und 57% im Jahr 2010 abnehmen sollte. Heutzutage hat sich der Digitaldruck mit einem
Volumen von digital hergestellten Produkten von 64 Mrd. EUR (ca. 14% Marktanteil) im Jahr 2009 weltweit
als Drucktechnologie neben den klassischen Drucktechnologien Offset-, Flexo- sowie Tiefdruck bereits fest
etabliert und findet vor allem in niedrigen Auflagenhéhen bei einer mittleren bis hohen Druckqualitat eine

zunehmend starke Anwendung (vgl. Abbildung 25).

Darstellung der vier Wettbewerbskréfte der Internetékonomie verdndertes Kundenverhalten, Wetthewerbsintensivierung,
Komplexitét sowie Virtualitét siehe vor allem Wirtz, B. W. (2001): Electronic Business, 2. Auflage, Wiesbaden.

442 Vgl. Druckmarkt (2000): Das Kompendium Digitaldruck, Heft 4, Fankel/Mosel.

443 Druckverfahren werden in konventionelle Druckverfahren mit Druckform und ,,Non-Impact“ Druckverfahren ohne
Druckform unterschieden. Vgl. dazu auch Anhang 20 Ubersicht Druckverfahren.

444 Vgl. Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 690 und S. 699.

445 Vgl. Treichel, H.-R./Ciesinger, K-G., Schaffner, M./Thielemann, F. (1993): Innovationswiderstdnde bei der Einfiihrung
und Anwendung neuer Techniken in der Druckindustrie, in: Programm Arbeit und Technik des Bundesministers fir
Forschung und Technologie, Bochum/Dusseldorf, S. 229 ff; Treichel, H.-R./Ciesinger, K-G. (1996): a. a. O.

446 Vgl. u. a. PIRA (2000): The future of Print, Surrey/UK, PIRA (2006): a. a. O., PIRA (2007): a. a. O., und Romano, F.
(2000): a. a. 0., Romano, F. (2004): a. a. 0., sowie Pellow, B./Frey, F./Score, P. (2002):a. a. O.
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Zwar ist der Offsetdruck mit Blick auf den Gesamtumsatz von Printprodukten von knapp 245 Mrd.
EUR (55%) weltweit weiterhin die flhrende Drucktechnologie, jedoch wird das zukinftige Wachstum im
Bereich des Digitaldruck mit zweistelligen Wachstumsraten prognostiziert (schwarz/weif3 Digital 11% p. a.,
farbig Digital 18% p. a.), wogegen der Flexodruck (6% p. a.) und Offsetdruck (3% p. a.) nur leicht wachsen
und der Tiefdruck (0% p. a.) stagniert bzw. wie der Buchdruck (-4% p. a.) bereits riicklaufig ist.**’

Nach Analysen der PIRA wird erwartet, dass sich das Marktvolumen des Digitaldrucks bis zum Jahr 2015

auf ca. 125 Mrd. EUR nochmals verdoppelt.**®

Gleichermal3en wird prognostiziert, dass im Jahr 2020 die
Halfte aller Druckauftrage auf Basis digitaler Drucktechnologien und -maschinen erfolgt.**® Die
Einsatzfelder und Evolutionsstufen des Digitaldrucks reichen dabei von einem Druck nach Bedarf (,,On-
Demand- und Short-Run Printing*), Herstellung von Drucksachen mit einheitlichen Designkonzeptionen
(,,Versions-Printing*), Text- und Bildpersonalisierung der Druckprodukte (,,Personalized Printing®),
individuellen Gestaltung von Druckprodukten und -inhalten (,,Individualized Printing*) bis hin zu einem
vollstandig selbstdefinierten Druck (,,Customized Printing“), welches die exakte Erstellung individueller

und personalisierter Drucksachen iiber Web Schnittstellen umfasst.**
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Abbildung 25: Druckverfahren und Produkte nach Umsatz und Einsatzbereichen, in:
manroland AG (2010), Unternehmensprésentation 2010, Offenbach, S. 17

In den Experteninterviews wurde in diesem Zusammenhang nochmals betont, dass die Effekte, die der
Digital- und zukiinftig vermehrt auch der Inkjetdruck als neuer Kommunikationskanal im Markt fur

Printmedien haben werden, seitens der klassischen Druckmaschinenhersteller und auch der

447 Vgl. HDM AG (2001): Einfiihrung in die Drucktechnik Modul 1.0 - die Druckindustrie, Heidelberg, S. 11.

e Vgl. FTD (2008): Digitaldruck wachst in neue Dimensionen, a. a. O., S. 8.

9 Vgl. Romano, F. (2008): The dichotomies of the global printing industry, in: drupa 2008 - Specialist Article No. 2,
Dusseldorf, S. 1 ff.

Vgl. Druckmarkt (2010): Typisch Digitaldruck, in Druckmarkt Collection 06/2010, Fankel/Mosel, S. 10 ff. sowie
Druckmarkt (2009): Digitaldruck Transaktionsdruck & Transpromo, in: Druckmarkt Collection 11/2009; Fankel/Mosel, S.
3 ff. Die hier gewahlte Darstellung der Evolutionsstufen des Digitaldrucks entspricht der Darstellung der
Anwendungsgebiete und Evolutionsstufen des Digitaldruck Forum, Mainz 2007.
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Forschungsinstitute  unterschatzt werden, da Kannibalisierungseffekte in den klassischen
Drucktechnologien und der nachgelagerte Printmarkt im Bereich des Digitaldrucks nicht ausreichend
beruicksichtigt werden:

,,Die PIRA - ich mag die sehr - aber die machen einen Fehler - die interpolieren. Genauso wird es aber nicht
kommen...also Status quo ist - wenn Sie das Gesamtvolumen aller Druckprodukte sehen - Offset, Rollenoffset
80% - das Gesamtvolumen - davon 60% BO 40% Rolle. Da wird es schon einmal innerhalb dessen eine
wahnsinnige Kannibalisierung geben...d. h. wenn zwei sich zanken freut sich der Dritte das ist das eine...da
kannibalisiert Offset den Offset...die Heidelberger entwickeln GroRformatmaschinen, die gibt es langst schon
im Markt. Wen wollen die jetzt attackieren - eigentlich den Rollenoffset. Immer wenn zwei aufeinander
einkloppen, merken die gar nicht, wie die so links und rechts tberholt werden durch Inkjet, das haben die
einfach verpennt - aber 80% lauft so...zudem 15% Flexodruck/Tiefdruck und man sagt etwa 5% dieses Jahr
vielleicht 7% Anteil Digitaldruck. Das sind immer noch stolze - Xerox hatte die Zahl - 53 Mrd. So und wenn
ich das jetzt hochrechne, ich muss dann ja mal 20 rechnen, weifl ich mit Gesamtdrucksachen wird
ungeféhr...1.000 Mrd. EUR ausgegeben pro Jahr...ich muss ja sehen, welchen Impact haben diese
Technologien auf einzelne Anwendungsbereiche...da wir es keine lineare Entwicklungen geben...das wir
wumm - das wird es einen Knall geben. Und genau das zeichnet sich hier ab. ..insofern wirde ich den
Digitaldgstick nie als Technikbegriff benutzen, sondern das ist ein neuer Kommunikationskanal, der sich da
auftut.*

Weiterhin wurde durch die Experten aus einer technologischen Sicht die Komplexitét der zugrundeliegenden
Prozessschritte des Bogenoffsetdrucks im Vergleich zum Digitaldruck kritisch angesprochen, wodurch
ebenfalls vermehrt Substitutionseffekte des Offsetdrucks durch den industriellen Digitaldrucks erwartet
werden:

,»Dann ist also mal ganz idealistisch gesehen der Digitaldruck immer komplementér zu sehen zum
Offsetdruck. Aber was passiert ist, er wird natirlich dem Offset enorm viel wegnehmen, weil ein Marketing
Budget ist endlich. Und wenn ich jetzt vor die Wahl gestellt werden, mach ein edles Druckstlick ziemlich
umstandlich, weil Offset ist nach wie vor umstandlich,...und das ist das interessante beim Buchdruck.....da
kommen Bogen aus der Maschine raus, ich muss die Falzen, zusammentragen, schneiden....diesen Vorgang
brauche ich bei einem industriellen Digitaldruckprozess nicht, das haben wir bei einem digitalen
Buchdruckprojekt, da wird das Buch aus Einzelseiten produziert - vollig schnell...iber Inkjet...und das
Schneiden wahrend die Maschine lauft in einem Arbeitsgang...anschlieBend liegt da ein fertige Buchblock.
Das heilt ich habe weder ein Medienbruch...wie will ich denn im Bogenoffsetdruck da jeweils mithalten?
Also geht der Buchmarkt weg und dann geht der Markt fir Manuals dahin...und....Digitaldruck heif3t immer:
hinten fallt ein fertiges Produkt raus - es ist verwendungsfahig. “*?

Durch die Konvergenz der Bereiche Informationstechnologie, Telekommunikation und Medien entstand
innerhalb sehr kurzer Zeit ein umfassender Multi-Media Markt, in dem der Endverbraucher wahlweise
Informations-, Kommunikations- und Unterhaltungsmedien entsprechend seiner zugrundeliegenden
Bediirfnisse nutzt.**® Ein GrofRteil neuer Produkte und Anwendungen aus diesem Umfeld, die printgebunden
erstellt werden wie z. B. Fotobiicher oder individualisierte Postkarten, basieren nach Aussagen der Experten
in der Regel auf einer digitalen Drucktechnologie:

,,und was halt noch wichtig ist, ist, dass ich Uber Digitaldruck teilweise Sachen anbieten kann, meinen
Kunden, die ich normalerweise halt Gberhaupt gar nicht im Offset machen kdnnte. Oder halt Sachen, wie
Auflage 1 oder Fotobtlcher. Fotobucher ist eine neue Anwendung, die gab es vor zwei Jahren noch gar nicht.

451
452

Vgl. Experteninterview Digitaldruckforum, drupa 2008.

Vgl. Experteninterview Digitaldruckforum, drupa 2008.

453 Vgl. ECC (1999): a. a. O., S. 133 und 175 ff. und Anhang 8 Konvergenzmodell Multi Media Markt und sektorale
Konvergenz.
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Die haben wir letztendlich durch Digitaldruck etabliert. Der Bereich variabler Datendruck ist was, was
wir schon seit, ich wiirde mal sagen, mindestens acht Jahren sagen, das kommt nachstes Jahr. Das hat noch
nicht so richtig FuR gefangen. Man sieht es aber mehr und mehr.****

Ein Blick auf die heutige Produktlandschaft offenbart weiterhin, dass es zum jeweiligen printgebundenen
Medium mittlerweile ein digitalisiertes Pendant gibt, dementsprechend stehen sich u. a. das klassische Buch
und das eBook, Zeitungen und Zeitungsportale, Handbiichern und pdf Manuals, Kataloge und
Onlineeinkaufsportale sowie Werbeflyer und Werbebanner direkt gegeniiber.®® In den neuen
Anwendungsbereichen auf Basis elektronischer Medien spielt der direkte Zusammenhang der Nachfrage
nach Werbung und Printmedium und damit der Nachfrage nach Druckmaschinen faktisch keine Rolle.
Entsprechend einer Prognose aus dem Jahr 1999 wurde vorhergesagt, dass sich in einem insgesamt
wachsenden Gesamtmarkt von Printmedien und elektronischen Medien der Anteil der elektronischen Medien
mit einem Wachstum von ca. 9% p. a. von 30% im Jahr 1995 auf knapp 70% im Jahr 2010 erhdhen wird. Im
Gegenzug sinkt der Anteil der Printmedien von 70% im Jahr 1995 bei einem verlangsamten Wachstum von
knapp 3% pro Jahr auf 50% im Jahr 2010.%*

Vor dem Hintergrund dieses technologiegetriebenen Marktszenarios zeichnet sich aus Sicht der
Endkonsumenten dariiber hinaus noch ein weiterer starker Trend nach mobiler Breitbandtechnologie und
mobilen Endgerdten wie z. B. dem Kindle®, iPad® oder iPhone® als digitale Lesegerate mit eine
hochauflosenden Grafik ab, der bis dato in den bestehenden Markprognosen nur teilweise berticksichtigt
wird und auch in den Handlungen und Entscheidungen der Druckmaschinenhersteller noch keine

signifikante Rolle spielt.*’

Wenngleich sich der mobile Endgerdtemarkt noch in den Anfangen der
Wachstumsphase befindet, l&sst sich jetzt bereits prognostizieren, dass durch die zunehmende Nutzung
mobiler Endgerédte printgebundene Medien noch weiter unter Druck geraten und zukiinftig je nach
Anwendung wie z. B. bei Zeitungen und Biichern in einem noch starkeren Ausmal® durch elektronische
Medien ersetzt werden. Offen ist dagegen noch inwieweit sich neue Anwendungsbereiche im Printbereich
wie u. a. im Fall der ,,Augmented Reality*, ,,Printed Electronics* oder ,,Transactive Print*, die eine
symbiotische Wechselbeziehung von Print- und elektronischen Medien mit sich bringen, flr ein weiteres
Wachstum von Printmedien erschlieRen lassen.**® Dementsprechend stehen sich elektronische Medien und
Printmedien insgesamt in einem teils ergdnzenden aber zunehmend auch substituierenden Verhéltnis
gegeniber, wenn es um die Frage geht auf welcher Basis Medien produziert und verwendet werden.

Insgesamt gilt, dass die Digitalisierung als Treiber technologischer VVeranderungsprozesse auch im Bereich
des Druckens die zentrale Rolle spielen wird und etwaige bestehende Wettbewerbsvorteile der klassischen

Drucktechnologien bzgl. Qualitat und Kosten vor diesem Hintergrund nicht von Dauer sein werden:

454 Vgl. Experteninterview Kodak, drupa 2008.

455 Vgl. Hudetz, W./Schiinke, P./Georgieff, P. (2000): a. a. O., S. 142-144.
456 Vgl. Kipphan, H. (2000) [Hrsg.]: a. a. O., S. 11; anlog hierzu Prognosen des RIT mit einem Anteil elektronischer Medien
von 65% im Jahr 2020 siehe dazu: Romano, F. (2000): a. a. O., S. 2.

a7 Vgl. dazu u. a. Miinchner Kreis/EICT/Deutsche Telekom/T Infratest (2009) [Hrsg.]: Zukunft und Zukunftsfahigkeit der
Informations- und Kommunikationstechnologien und Medien - Internationale Delphi Studie 2030, Berlin u.a, S. 132 ff und
202 ff.
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,»Alles was digital werden kann, wird auch digital werden. Das Drucken macht dabei keine Ausnahme.
Der digitale Druck wird bis zum Jahre 2012 die uneingeschrankte Qualitat und das Kostenniveau des
Offsetdrucks erreichen. (Benny Landa, Indigo Griinder, Digitaldruck-Pionier und Visionér).“**°

Die technologischen Entwicklungen in Form der Digitalisierung haben zweifelsohne den starksten exogenen
Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller.
Mit Blick auf Handlungs- und Entscheidungsoptionen in der deutschen Druckmaschinenhersteller sprach
man seit Anfang 1990 wiederholt von den strategischen Chancen und Herausforderungen, die sich durch die
Entwicklung, Transformation und Konvergenz der vormals isolierten Printmedienindustrie innerhalb des
multi-medialen Umfeldes auf Basis des Ubergeordneten technologischen und gesellschaftlichen Wandels
ergeben. Der zentrale strategische Erfolgsfaktor fur alle Druckmaschinenhersteller war und ist der
erfolgreiche Ausbau des Digitaldruckgeschéfts und je nach strategischer Sicht und Ausgangsposition der
Unternehmen ist der Digitaldruck fir die deutschen Druckmaschinenhersteller entweder Chance oder
Bedrohung zugleich. Nach vormaligen eigenen Expansionsversuchen ist in diesem Zusammenhang
gegenwartig offensichtlich, dass die deutschen Druckmaschinenhersteller aus eigener Kraft keine
ausschlaggebende Rolle im Digitaldruck spielen und auf strategische Kooperationen und Partnerschaften
angewiesen sind, wenn sie gegen Konkurrenten wie Xerox, HP oder Canon/Océ in diesem
Wachstumssegment bestehen wollen.*® Es bleibt jedoch auf Basis der Analyse der Rahmenbedingungen
offen, warum die Druckmaschinenhersteller die sich bietende Marktchance durch den Digitaldruck nicht
eigensténdig erschlielen konnten. Dies zeigt auf, dass eine reine Chancenbetrachtung aus einer Makrosicht
in diesem Fall nicht ausreichend ist und den Grinden fiir die bis dato erfolglose Umsetzung der
Digitalstrategien noch eingehender auf der Analyseebene der Unternehmen nachgegangen werden muss.
Hierauf wird im Rahmen der Darstellung der Einzelfallstudie der HDM sowie im Vergleich der
Entwicklungen der manroland und KBA im Kapitel 4.2. sowie 4.3 nochmals eingegangen werden.

4.1.1.6. Gesellschaft, Medien und Werbung
4.1.1.6.1 Veranderungen der Rolle der Medien, Nutzungsdauern und Ausgaben fiir Medien
Die zunehmende Dynamik der exogenen Rahmenbedingungen ist sehr eng verknipft mit einem
gesellschaftlichen Wandel, der Entstehung der Konsumgesellschaften sowie Medien- und Werbeumbrichen
in Form einer Veranderung des Medienangebots, des Medienkonsums und der veranderten Mediennutzung
innerhalb eines zunehmend vielfaltigen Multi-Media Marktes.*®* Der Einfluss dieser Rahmenbedingungen
hat im Zeitablauf mit Blick auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen

Druckmaschinehersteller kontinuierlich zugenommen, wobei sich analog zur technologischen Entwicklung

458 Vgl. Druckmarkt (2010): Es wird angereichert: der Druck, in: Druckmarkt Heft 68/69, Fankel/Mosel, S. 8-9.
459 Vgl. Druckmarkt (2009): Digitaldruck Farbe & Monochrome, a. a. O., S. 5.
460 Vgl. Manager Magazin (2010): Heidelberger Druck, Neuanfang statt Aussitzer-Crew, 09.02.2010, Hamburg.

461 Vgl. generelle Studien und Markbeobachtungen wie u. a. Focus Medialine (2008): a. a. O.; PricewaterhouseCoopers

(2006): a. a. O. Die Entwicklung des deutschen Unterhaltungs- und Medienmarktes, Minchen; manroland AG (2010):
expressis verbis edition 2010, a. a. O; manroland AG (2011): expressis verbis edition 2011, a. a. O.; Druckmarkt (2009):
Print Szenario 2009, in: Druckmarkt collection 04/2009, Fankel/Mosel; Deloitte (2007): a. a. O.; Européische Kommission
(1998): Inhalt- und handelsgetriebene Strategien in globalen Netzwerken, Luxemburg.
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vor allem ab Mitte der neunziger Jahre durch die Digitalisierung der Medien die bedeutsamsten
Entwicklungen vollzogen haben.
Im Fokus der folgenden Ausfuhrungen steht vorwiegend der deutsche Medienmarkt stellvertretend fir den
Typus eines tendenziell reiferen Medienmarktes, da hier auf Basis von Langzeitstudien eine fundierte
Analysebasis zur Verfugung steht. Hierbei ist allerdings zu bedenken, dass sich regionale Mérkte und L&nder
in Art und AusmaR der jeweiligen Medienpréferenz und des Medienkonsums signifikant unterscheiden
kénnen.**?
Historisch betrachtet Iasst sich anhand der Massenkommunikationsstudie in Deutschland ab dem Jahr 1964
nachweisen, dass auf Basis eines gestiegenen Freizeitbudgets, eines sich verandernden Freizeitverhaltens bei
einer gleichzeitig gestiegenen Medienvielfalt der Medienkonsum relativ unabhéngig vom Alter von 3
Stunden 14 Minuten brutto Mediennutzung pro Tag (1964) auf tber ein seit 2005 konstant hohes Niveau von
knapp 9 Stunden 43 Minuten brutto pro Tag (in 2010) angestiegen ist.**
Dabei hat sich die Bedeutung und Rolle von Printmedien im Zeitablauf stark veréndert. Waren Printmedien
mit der Erfindung des Buchdrucks (um 1450) sowie des Beginns der Massenpresse in den USA und
Frankreich (um 1835) das dominierende Informations- und Kommunikationsmedium, brach diese
Vormachtstellung mit der Erfindung des Radios (ca. 1923) und vor allem des TVs (Erfindung um 1935, ab
1964 Massenmedium) zunehmend ein.***
Ab Mitte der siebziger Jahre dominieren in Deutschland Horfunk sowie TV mit konstant hohen
Nutzungsquoten. Dagegen hat sich die Nutzungsquote fur Tageszeitungen in Deutschland stark vermindert.
Dementsprechend liegen aktuell im Jahr 2010 die Tagesreichweiten fiir TV und Radio deutlich Uber der
Tagesreichweite von Tageszeitungen und Zeitschriften.*®® Das Internet hat in Deutschland innerhalb eines
Zeitraums von 10 Jahren ebenfalls bereits eine Tagesreichweite auf Niveau der Printmedien erreicht, wobei
insbesondere in der Altersgruppe der 14-29-jahrigen die Tagesreichweite des Internet bereits beinahe die
gleiche Reichweite wie das TV erklommen hat und gegentiber Tageszeitungen und Zeitschriften bevorzugt
wird.*%®
Die Nutzungsdauern von TV und Radio sind seit 1964 kontinuierlich angestiegen. Ebenso ist das Internet
seit dem Jahr 2000 durch eine jahrlich steigende Nutzungsdauer gekennzeichnet. Tageszeitung sowie
Zeitschriften verzeichnen dagegen leicht riicklaufige Nutzungsdauern auf einem konstant niedrigen Niveau.
In der Altersgruppe der 14-29-jahrigen liegen TV, Internet sowie Radio gleichauf. Das Internet verbucht

damit als noch relativ junges Medium innerhalb kiirzester Zeit den drittgréfiten Medienzeitbudgetanteil fur

462 Vgl. dazu u. a. Holtrop, T.,/Dopfner, M./Wirtz, B. (2003): Deutschland Online - Entwicklungsperspektiven der Medien-

und Internetmérkte, Wiesbaden, S. 10-34.

463 Vgl. ARD/ZDF (2010): Langzeitstudie Massenkommunikation 1964-2010, Prasentation Stand 06.09.2010,
Wiesbaden/Frankfurt am Main, S. 4 und S. 10; ebenso: Focus Medialine (2008): a. a. O., S. 3.

464 Vgl. Moser, H. (2006): Einfiihrung in die Medienpadagogik, 4. Auflage, Wiesbaden, S. 47 ff.

468 Vgl. Focus Medialine (2008): a. a. O., S. 4; Nutzungsquoten: Horfunk (67% in 1970, 84% in 2005), TV (72% in 1970, 89%

in 2005), Tageszeitungen (70% in 1970, 51% in 2005); Tagesreichweiten TV (86%), Radio (78,7%), Tageszeitungen
(44,3%), Zeitschriften (10,9%).

466 ARD/ZDF (2010): a. a. O., S. 5-6; Tagesreichweite Internet allgemein (43,3%), Altersgruppe der 14-29-jahrigen: Internet
(73,5%), TV (77,2%), Tageszeitungen (26,1%), Zeitschriften (6,8%).
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sich nach TV und Radio, die mit rund 2/3 der gesamten Nutzungszeit dominieren. Hierin werden
zugleich Ursache und Wirkung einer altersspezifischen gesellschaftlich prdgenden Mediensozialisation
deutlich, denn vor allem die jingere Generation erlernt und verstirkt die zunehmende Nutzung von
Onlinemedien. Die Mediennutzung Online ist dadurch bereits ein relevanter Faktor der Internetnutzung, auch
wenn diese in Deutschland noch auf einem absolut niedrigen Niveau erfolgt.*®’
In Erganzung zur zeitlich fokussierten Mediennutzung wird laut einer aktuellen Studie der Hochschule der
Medien prognostiziert, dass die jahrlichen Ausgaben fir die Mediennutzung pro Tag im Durchschnitt in den
Industrielandern Deutschland, Frankreich, Grof3britannien, Japan, Kanada und USA von 32,80 EUR in 2003
auf 24,90 EUR im Jahr 2014 sinken. In Deutschland kommt es z. B. zu einem Riickgang von 28,30 EUR auf
21,20 EUR. Dies entspricht einem Riickgang von absolut 7,10 EUR (-25%). Von diesem Riickgang sind
Magazine (-12%), Biicher (-26%) und Zeitungen (-32%) gleichermalien stark betroffen. In den USA ist ein
ahnlich gelagerter Trend zu beobachten. Hier werden sich die jahrlichen Ausgaben fiir Mediennutzung pro
Kopf um 10 EUR (-30%) vermindern. Hierbei sind Magazine (-14%), Biicher (-31%) und Zeitungen (-52%)
unterschiedlich stark betroffen.
Die sogenannten BRIC Staaten verzeichnen ausgehend von einem relativ niedrigen Gesamtniveau bis 2014
durchweg einen starken Anstieg der Ausgaben fiir Mediennutzung pro Kopf. Im Durchschnitt wird fur die
BRIC Staaten ein Anstieg von 2,20 EUR auf 3,30 EUR im Jahr 2014 erwartet. In China werden sich z. B. die
Ausgaben von absolut 1,80 EUR auf 4,40 EUR stark erhéhen. Dies entspricht einem Anstieg von absolut
2,60 EUR und relativ +144%.® Um den starken Riickgang der Ausgaben fiir Mediennutzung in den
européischen, japanischen und amerikanischen Markten auch zukinftig zu kompensieren, bedarf es
allerdings auch zukunftig starker zweistelliger Wachstumsraten wie dies im Fall China mit einem
durchschnittlich gewogenen Wachstum von iiber 12% im Zeitraum 2003 bis 2009 gegeben war.*®
Diese skizzierten Entwicklung und Verénderung der Rolle der Medien, die Entwicklung der Nutzungsdauern
dieser Medien sowie die Ausgaben fiir Mediennutzung belegt bereits eine zunehmende Dynamik der Multi-
Media Industrie, die als exogener Einflussfaktor mit Blick auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum
der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie im Zeitablauf einen zunehmend hohen Einfluss hat.
Die Mediennutzung rechtzeitig zu antizipieren und die indirekten Effekte auf den Absatz von
Druckmaschinen zu planen stellt eine der wesentlichen strategischen Herausforderungen fir die
Druckmaschinenherstellerindustrie dar. Von besonderem Interesse sind dabei diejenigen Entwicklungen, die
sich in einem veranderten Rollen- und Nutzungsverhalten von Printmedien im Werbe-, Verlags- und

Verpackungsdruck niederschlagen. Hierauf soll im Folgenden eingegangen werden.

a67 Vgl. ebenda, S. 11-13; Nutzungsdauer allgemein: TV (220 Minuten pro Tag), Radio (187 Minuten pro Tag), Internet (83
Minuten pro Tag), Tageszeitung (23 Minuten pro Tag), Zeitschriften (6 Minuten pro Tag); Nutzungsdauern in der
Altersgruppe der 14-29-jahrigen: TV (151 Minuten pro Tag), Internet (144 Minuten pro Tag), Radio (136 Minuten pro

Tag).

468 Vgl. Hochschule der Medien (2010): Andere Lander andere Sitten, Stuttgart, in: manroland AG (2010): expressiv verbis
edition 2011, a. a. O., S. 48-49; sowie Anhang 12 Internationaler Medienkonsum und Mediennutzung.

469 Vgl. Entwicklung Druckmirkte Anhang 10 Umsatzentwicklung Druckmarkt nach Regionen 2003-2009 und

Umsatzentwicklung Druckmarkt China 2003-20009.
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4.1.1.6.2 Verdnderung der Rolle und Nutzung von Printmedien im Werbe-, Verpackungs- und
Verlagsdruck

Der Druck von Printmedien wird entsprechend einer Kategorisierung des Print Media Monitors in drei
Segmente unterteilt: den Werbedruck, den Verlagsdruck und den Verpackungsdruck. In diesen drei
Marktsegmenten kommen je nach Auflagenhdhe und Qualitatsanspruch unterschiedliche Drucktechnologien
zum Einsatz. Im Verlagsdruck dominieren der Bogen- und Rollenoffsetdruck neben dem Digitaldruck. Im
Werbedruck findet gerade bei sehr hohen Auflagen vorwiegend der Tiefdruck neben Offset- und
Digitaldruck Anwendung. Im Verpackungsdruck kommt neben Bogenoffset-, Flexo- und Tiefdruck bei
kleineren Auflagen auch der Digitaldruck zum Einsatz.*"

Der Werbedruck dominiert mit einem Marktanteil von knapp 45% im Jahr 2009 den Anteil der Printmedien

weltweit.*"*

Aus dem Zusammenspiel konjunktureller Entwicklungen sowie der Hohe und Verwendung der
Werbebudgets begriinden sich teils die Volatilitdat und Abhangigkeit der Entwicklung in der Druckindustrie.
Die Nachfrage nach Werbung und den damit korrespondierenden Medien im Printmediensegment
determiniert indirekt auch die Notwendigkeit der Neu- oder Ersatzinvestition in Druckmaschinen und damit
zeitlich verlagert auch das Investitionsniveau und somit den Absatz und Umsatz von Druckmaschinen der
deutschen Druckmaschinenhersteller.

Aufbauend auf Prognosen des European Advertising & Media Forecasts 2007/2008 wurden nach
Informationen der manroland AG im Jahr 2006 insgesamt 326 Mrd. EUR weltweit fir Werbung ausgegeben.
Im Jahr 2010 entfielen ca. 221 Mrd. EUR auf Print, 130 Mrd. EUR auf TV, Radio und AuRenwerbung und
ca. 22 Mrd. EUR auf das Internet. Insgesamt wurde mit Blick auf das Jahr 2010 ein absolutes
Marktwachstum um 40 Mrd. EUR auf ein Niveau von 412 Mrd. EUR vorausgesagt, wobei weltweit ein
Wachstum fir Print von nur 0,3% p. a. gegeniiber einem Wachstums von 2,7% p. a. fur TV, Radio und
AuBenwerbung und 26% p. a. fiir Internetwerbung vorhergesagt wurde.*?

Ausgehend von diesen weltweiten Wachstumskorridoren l&sst sich anhand der seitens des ZAW erfassten
Werbeaufwendungen in Deutschland im Zeitraum 1985 - 2009 feststellen, dass es bis zum Jahr 2000 einen
regelrechten Werbeboom gab, indem sich Werbeaufwendungen von 7,4 Mrd. EUR im Jahr 1985 auf 23,2
Mrd. EUR im Jahr 2000 erhéhten. Dies entspricht einem gewogenen durchschnittlichen Wachstum von 8%
pro Jahr. Ab dem Jahr 2000 verzeichneten die Werbeaufwendungen allerdings einen Riickgang im
gewogenen Durchschnitt von ca. 3% p. a. auf ein Niveau von aktuell nur noch 18,3 Mrd. EUR im Jahr 2009,
so dass es angebracht scheint, nicht nur von einer Medienkrise sondern auch einer Werbekrise zu
sprechen.*”® Dabei verzeichneten die klassischen Printmedien in diesem Zeitraum die jeweils starksten

Rickgange wie u. a. im Fall der Zeitungen, Publikumszeitschriften oder Fachzeitschriften. Gegen den Trend

470 Vgl. dazu Anhang 11 Ubersicht Marktsegmente Druck- und Printprodukte Marktanteil 2009 und Wachstum 2014 nach
Regionen.

47 Vgl. ebenda.

472 Vgl. manroland AG (2008): Unternehmensprésentation manroland AG 2008, S. 20.

473 Vgl. dazu Anhang 13; ebenso: Druckmarkt (2010): Print, Web, Werbung, a. a. O., S. 12.
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verzeichneten vor allem Onlinemedien ein starkes Wachstum ausgehend von einem niedrigen Niveau
und auch Anzeigenblétter weiterhin ein leichtes Wachstum. Absolut gesehen berwiegen nach wie vor
Medien wie Zeitungen, TV und Direktwerbung die Werbeaufwendungen insgesamt, wobei allerdings die
urspriingliche Dominanz von Printmedien aus Sicht des relativen Anteils an den Gesamtaufwendungen fir

Werbung nicht mehr gegeben ist.*"

Damit gilt mit Blick auf Werbeaufwendungen, dass Printmedien zwar in
ihrer Bedeutung abnehmend aber letztlich immer noch eine Uberzeugende Werbewirkung haben und sich
auch im Umfeld elektronischer Medien behaupten kénnen.*’

Auch aus der Sicht der Netto-Werbeeinnahmen, die ebenfalls jahrlich durch das ZAW verdoffentlicht werden,
wird die Werbekrise auch anhand der Einnahmenseite aus Seiten der Druckereibetriebe deutlich, wobei der
Riuckgang der Investitionen im Jahr 2009 von insgesamt 1,83 Mrd. EUR und das damit gesunkene
Gesamtniveau der Netto-Werbeeinnahmen von 18,4 Mrd. EUR durch die Folgen der Wirtschafts- und
Finanzkrise noch verscharft wurden.*”® Das Niveau der Netto-Werbeeinnahmen im Jahr 2009 entspricht
damit wieder dem Niveau der Einnahmen aus dem Jahr 1995. Es ist aus Sicht des Forschers fraglich, ob
derartige Einbriiche jemals wieder kompensiert werden kénnen.

Der Riickgang der Netto-Werbeeinnahmen der klassischen Medien im Zeitraum 1999-2009 steht dabei im
Einklang mit der Entwicklung der beschriebenen Entwicklung der Werbeaufwendungen. Dem prozentualen
Rickgang von Netto-Werbeeinnahmen bei Zeitungen, Publikumszeitschriften, Fachzeitschriften und
Wochen-/Sonntagszeitungen steht ein prozentualer Anstieg der Netto-Werbeeinnahmen der Online Angebote
gegeniiber.*”’

Strukturelle Veranderungen durch die Weiterentwicklung der technischen Kommunikationsmittel und deren
Ruckwirkung auf die traditionellen Kommunikationsmedien stellen die Werbeindustrie vor zentrale
strategische Herausforderungen. Zudem machen sich politische Regularien auf EU Ebene sowie auch der
demographische Wandel mit einer veranderten Mediennutzung sowohl &lterer als auch jingerer Kunden
bemerkbar.*® Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass Unternehmen in Deutschland It. den aktuellen
Ergebnissen der Statistik des Bundesverbands Digitale Wirtschaft (BVDW) im Jahr 2010 ca. 5,4 Mrd. EUR
fur Online Werbung insgesamt ausgegeben haben. Damit wére das Web nach der Fernsehreklame das
zweitstarkste Werbemedium. Diese Zahl steht allerdings nicht im Einklang mit der Statistik des ZAW und

den dokumentierten Werbeaufwendungen fiir Onlinemedien von nur 0,8 Mrd. EUR im Jahr 2009. Ein

474 Vgl. dazu Anhang 13; Werbeaufwendungen: Zeitungen (-6,0% CAGR 2000-2009), Publikumszeitschriften (-5,1% CAGR
2000-2009), Fachzeitschriften (-4,4% CAGR 2000-2009), Onlinemedien (19,8% CAGR 2000-2009), Anzeigenblatter (1%
CAGR 2000-2009); Werbeaufwendungen Zeitungen (3,9 Mrd. EUR), TV (3,6 Mrd. EUR), Direktwerbung (3,1 Mrd.
EUR); relativer Anteil an Gesamtaufwendungen fir Werbung Anteile 1985: Zeitungen 47%, Publikumszeitschriften 18%
sowie Anzeigenblatter 8%, Anteile 2009: Zeitungen 22%, Publikumszeitschriften 8% sowie Anzeigenblatter 11%)

475 Vgl. dazu Anhang 13; ebenso: Druckmarkt (2010): Print, Web, Werbung, a. a. O., S. 12 ff.

476 Vgl. Anhang 14 Statistiken ZAW Entwicklung Netto Werbeeinnahmen erfassbarer Werbetrager in Deutschland.

ar Vgl. nochmals Anhang 14 Statistiken ZAW Entwicklung Netto Werbeeinnahmen erfassharer Werbetrager in Deutschland;
Netto-Werbeeinnahmen Zeitungen (-4,8% CAGR 1999-2009), Publikumszeitschriften (-3,8% CAGR 1999-2009),
Fachzeitschriften (-3,3% CAGR 1999-2009), Wochen-/Sonntagszeitungen (-2,3% CAGR 1999-2009), Online Angebote
(+26% CAGR 1999-2009).

478 Vgl. dazu Anhang 14 Statistiken ZAW Netto-Werbeeinnahmen; ebenso: ZAW (2011): Medien verlieren 2 Milliarden
Werbe Euro netto, Pressemitteilung 5.03.2011, Berlin.
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wesentlicher Unterschied in der Definition der Onlineausgaben liegt hierbei u. a. in einer
Berucksichtigung der Ausgaben der Unternehmen fiir sogenannte ,,Affiliate Netzwerke* sowie der
Suchwortvermarktung (SEO Search Engine Optimisation, SEM Search Engine Marketing), die neben den
reinen Brutto Werbeausgaben fiir klassische Onlinemedien in dieser Definition beriicksichtigt werden.*"®
Dies macht deutlich, dass eine genaue Definition und Abgrenzung des jeweils sachlich relevanten
Medienmarkts vor allem mit Blick auf den Werbemarkt erforderlich ist. Im Folgenden wird mit Blick auf
Zukunftsprognosen daher auf den Werbedruckmarkt entsprechend der Marktabgrenzung des ZAW und des

bvdm Bezug genommen.

Innerhalb des Bereichs des achstum bis 2014
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Grul3karten oder Coupons/Tickets.

Abbildung 26: Print Media Portfolio 2009-2014 eigene Abbildung angelehnt an:
manroland AG (2010), expressis verbis 2010, Augsburg, S. 6 ff.

Es wird prognostiziert, dass das Segment des Werbedrucks insgesamt mit 5,1% bis zum Jahr 2014 weiter
wéchst, wobei das Wachstum in Deutschland (+4,4%) und Europa (+5,9%) und in den USA (-0,4%) deutlich
unterschiedlich ausfallt. Fir Asien wird dagegen ein zweistelliges Wachstum von 12,5% bis zum Jahr 2014
vorausgesagt. In diesem Segment haben zukinftig Onlinemedien eine ausschlaggebende Rolle fir die
weitere Entwicklung der Printmedien, da diese in direkter Konkurrenz um Werbebudgets stehen.*®

Das Segment des Verpackungsdrucks umfasst die Erstellung von Verpackungen und Etiketten und halt ca.
einen Anteil von 33% am weltweiten Printmedienmarkt. Immer mehr Produkte werden verpackt und die
zunehmende Akzeptanz und Nutzung des eCommerce Handels stiitzt den robusten Wachstumstrend fiir
dieses Segment mit einem Wachstum von insgesamt 6,6% bis zum Jahr 2014. Das Wachstum in
Verpackungsdruck fallt Gberregional positiv aus, wobei Asien (+16,7%) in diesem Segment das Wachstum
vor Deutschland (+10%), Europa (+8,7%) sowie den USA (+2,3%) anfiihrt.**

479 Vgl. BVDW (2011): OVK Online Reports 2011/01 Zahlen und Trends im Uberblick, Duisseldorf, S. 5 ff.
480 Vgl. manroland AG (2010): expressis verbis edition 2010, a. a. O., S. 6 sowie Anhang 11.
481 Vgl. ebenda.
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Das Segment des Verlagsdrucks umfasst die Produktion von Bichern, Magazinen und Zeitungen. Es
wird prognostiziert, dass dieses Segment bis zum Jahr 2014 mit 0,5% Wachstum nur noch leicht zunimmt.
Hier wird deutlich, dass sich die Printmedien in diesem Segment gegeniiber direkten digitalisierten
Ersatzprodukten auf mobilen Endgerédten wie Smartphones und digitalen Lesegerédten sowie einem allgemein
verdnderten Leseverhalten behaupten mussen. Es wird erwartet, dass sich vor allem in den USA und ggfs. in
Europa der Trend zu sinkenden Auflagen bei Zeitungen und teils rucklaufigen Absatzzahlen von Biichern
weiter fortsetzt. Das Wachstum innerhalb dieses Segments wird wiederum vor allem in neuen Mérkten u. a.
mit einem starken Wachstum von 13,4% in Asien erzielt. Die Entwicklungen in Deutschland (+2,8%),
Europa (+0,9%) sowie USA (+0,8%) veranschaulichen dabei das gesttigte Niveau dieser Regionen.*®
Laut den Statistiken des IVW sowie des BVDZ sind dabei in Deutschland die Auflagenzahlen fir
Tageszeitungen, Publikums- und Fachzeitschriften stark rucklaufig. Einzig Wochenzeitungen halten in

diesem Zeitraum ein konstantes Niveau.*®

Die Anzahl der Zeitungstitel insgesamt ist seit Anfang der
achtziger Jahre kontinuierlich gestiegen. Das bedeutet auch, dass vereinzelte Zeitungstitel durchaus auch
Erfolge erzielt haben, indem Online- und Offlineangebote unter einer starke Marke vertrieben worden sind
und sich als Spezialangebotstitel erfolgreich positioniert haben.*** VVor diesem Hintergrund ist die Diskussion
in den Medien mit Blick auf die Frage einer existenzbedrohenden Zeitungskrise in Deutschland besser
einzuordnen.*®

Mit Blick auf die Produktionswerte der deutschen Druckindustrie, die seitens des bvdm im Zeitraum 1997 -
2010 erfasst werden, wird insgesamt deutlich, dass es bis zum Jahr 2000 einen Anstieg von 14,5 Mrd. EUR
auf 17,1 Mrd. EUR gab. Dies entspricht einem Wachstum im gewogenen Durchschnitt von +5,6% p. a. Seit
dem Jahr 2001 sind die Produktionswerte allerdings rucklaufig und haben sich auf ca. 13,9 Mrd. EUR im
Jahr 2010 vermindert. Dies entspricht einem Rickgang im Zeitraum 2000 - 2010 im gewogenen
Durchschnitt von 2% p. a. Besonders betroffen waren im Zeitraum 1997 - 2010 vor allem Kartografische
Erzeugnisse (-15% CAGR), Kalender/Karten (-7% CAGR), Geschéftsdrucksachen (-5% CAGR), Zeitungen
und Anzeigenblatter (-3% CAGR), Zeitschriften (-2% CAGR), sowie Biicher und kartografischer
Erzeugnisse (-0,1% CAGR 1997 - 2008). Werbedrucksachen insgesamt konnten in diesem Zeitraum gegen
den Trend auf hohem Niveau von 5,1 Mrd. EUR in 1997 auf 5,6 Mrd. EUR im Jahr 2010 leicht zulegen (1%
CAGR) und im Bereich sonstige Druckerzeugnisse begrindete vor allem das Wachstum von bedruckten
Etiketten und digital gedruckten Medien, die in diesem Segment enthalten sind, den Anstieg von 2,1 Mrd.
EUR im Jahr 1997 auf 2,9 Mrd. EUR im Jahr 2010 (3% CAGR).**

482
483

Vgl. ebenda.

Die IVW erhebt und kontrolliert Verbreitungszahlen der gesamten Angebotspalette von Werbetragern in Deutschland.
Siehe dazu www.ivw.de sowie IVW Statistiken seit 2000 im Anhang 16; ebenso: www.bvdz.org; Auflagen Tageszeitungen
(Auflage 2000: ca. 28,4 Mio. Auflage 2010: 22,2 Mio.), Publikumszeitschriften (Auflage 2000: ca. 130,5 Mio., Auflage
2010: 110,5 Mio.), Fachzeitschriften (Auflage 2000: 17,2 Mio. Auflage 2010: 11,95 Mio.), Wochenzeitungen (Auflage
2000: ca. 2,1 Mio. Auflage 2010: 1,9 Mio. EUR).

484 Vgl. Bahlmann, A. (2002): a. a. O., S. 15.

485 Vgl. Koch, T. (2009): Kann Print das Internet wirklich tiberleben? in: Koschnick, W. J. (2009) [Hrsg.]: a. a. O., S. 37.

486 Vgl. dazu im einzelnen Anhang 15.
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Der Verpackungsdruck wird auf Basis derartiger Szenarien daher sowohl aus Sicht der Druckereien als
auch aus Sicht der deutschen Druckmaschinenhersteller als Wachstums- und Hoffnungstrager eingestuft, um
sich zudem auch von dem stark konjunkturanfalligen Werbemarkt unabh&ngiger zu machen. Parallel wird
aber mit einem zunehmend scharfen Wettbewerb im Werbedruck gerechnet, mit bereits stark ricklaufigen
Wachstumsraten einzelner Printprodukte wie etwa Geschaftsdrucksachen. Auch im Verlagsdruck wird durch
sinkende Auflagenhthen mit einem zunehmend scharfen Wettbewerb gerechnet. Hierdurch kompensieren
sich gegebenfalls Umsatzchancen sowie -riickgénge fiir die deutschen Druckmaschinenhersteller.*®
Bedingt durch digitalisierte Medien, die Verdnderung der Medienpréferenz innerhalb eines Multi-Media
Mix, der veranderten Werbe- und Konsumausgaben fiir Medien, die Verringerung des Medienkonsums vor
allem in den amerikanischen und europdischen Markten einerseits und die Veranderung der Rolle und
Nutzung von Printmedien im Werbe-, Verlags- und Verpackungsdruck andererseits ist die Bedeutung dieser
Effekte mit Blick auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller
insgesamt im Zeitablauf gestiegen. Je nach strategischer Ausrichtung der jeweiligen Unternehmen in der
deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie ist die Gesamtwirkung dieser Effekte dabei entweder als
Chance oder Risiko zugleich zu bewerten, so ist z. B. die HDM mit einem starken Fokus auf den
Werbedruck anders betroffen als die KBA mit einem starken Fokus auf den Verpackungsdruck. Eine
allgemein verbindliche Aussage fir alle Druckmaschinenhersteller lasst sich hier nicht treffen. Hierauf wird
analog zu den Ausfuhrungen exogener technologischer Effekte ebenfalls im Rahmen der Darstellung der
Einzelfallstudie der HDM sowie im Vergleich der Entwicklungen der manroland und KBA im Kapitel 4.2
sowie 4.3. nochmals eingegangen werden.

4.1.2. Zwischenfazit: Veranderung allgemeiner = Rahmenbedingungen als Chance und
Herausforderung fir die deutsche Druckmaschinenherstellerindustrie

Im Rahmen der Analyse der allgemeinen Rahmenbedingungen als potentielle exogene Einflussfaktoren des
Handlungs- und Entscheidungsspielraums der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie wurde deutlich,
dass die deutsche Druckmaschinenherstellerindustrie bis Anfang der neunziger Jahre durch eine sehr starke
Wettbewerbsposition mit ausreichend groBen Freirdumen gekennzeichnet war. Die deutschen
Druckmaschinenhersteller besaRen im internationalen Vergleich gegenuber allen klassischen Herstellern von
Druckmaschinen aus den USA und Japan nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf Basis ihrer qualitats- und
innovationsorientierten Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien. Allerdings gilt, dass die Wahrung eines
nachhaltigen Wettbewerbsvorteils von drei wesentlichen Bestimmungsfaktoren abhangt:

e der Rangordnung der Quelle des Wettbewerbsvorteils,

e der Anzahl der eindeutigen Wettbewerbsvorteile auf Unternehmensebene sowie

e der standigen Verbesserung und Aufwertung des Wettbewerbsvorteils auf Branchen- und

Unternehmensebene.*s®

487 Vgl. Focus Medialine (2008): a. a. O., S. 30.
488 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 72-73.
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Je hoherwertiger und eindeutiger die Quellen des Wettbewerbsvorteils sind, je stirker sich diese auf
Branchen- und Unternehmensebene widerspiegeln und je stirker der Fokus auf einer kontinuierlichen
Verbesserung und Aufwertung liegt, desto nachhaltiger sind diese Wettbewerbsvorteile. Antizipation und
Reflexion Ubergeordneter Trends und deren Wirkung im Sinne relevanter Branchenentwicklungen und die
entsprechende Umsetzung geeigneter strategischer MalRnahmen im Rahmen der Unternehmens- und
Wettbewerbsstrategie sind vor diesem Hintergrund die zentralen Herausforderungen im Rahmen des
strategischen Managements der deutschen Druckmaschinenhersteller.

,»Den Vorteil wahren erfordert Verénderungen. Es verlangt, dass ein Unternehmen Branchentrends
ausschopft, nicht tbergeht. Es verlangt auch, dass ein Unternehmen investiert, um die Wege zu blockieren,
auf denen Konkurrenten angreifen konnen....Sichere Anzeichen fiir ein Dahinschwinden eines
Wetthewerbsvorteils sind die Hoffnung, dass eine neue Technologie verschwindet, das Abtun eines neuen
Kauferbereichs oder das Nichtbeachten eines neuen Vertriebskanals - Reaktionen, die nur zu haufig sind.
Um seine Position zu behaupten, muss ein Unternehmen unter Umsténden alte Vorteile abbauen, um neue
héherrangige zu schaffen...Wenn Unternehmen es jedoch versaumen, diesen schmerzlichen und scheinbar
erkenntnisfeindlichen Schritt zu unternehmen, werden die Wettbewerber ihn fiir sie tun.* *%

Ubertragt man diese Grundphilosophie auf die Industrie der deutschen Druckmaschinenhersteller, so wird
deutlich, dass sich bereits auch in den friiheren Analysen erste ,, Trends und Signale** wie u. a. die Entstehung
der Technologie des Flexodrucks und im spateren Verlauf der Digitaldruck auferhalb der eigenen Branche
abzeichneten. Gleiches gilt mit Blick auf die zunehmende internationale Konsolidierung der Branche zur
Wahrung der Profitabilitat durch Preishoheiten.*®® Es wurde auf Basis der aktuellen Analyse der allgemeinen
Rahmenbedingungen ferner deutlich, dass es im Zeitablauf zur einer sukzessiven Verlagerung einzelner
Trendfaktoren wie u. a. durch die Digitalisierung von Medien und Drucktechnologien, des gesellschaftlichen
mediale Wandels, einer Verénderung der Werbeaufwendungen und -einnahmen mit Blick auf Printmedien
sowie einer Verlagerung von Produktions- und Absatzmarkten fir Druckmaschinen auf internationaler
Ebene gekommen ist. Initiiert und forciert wurde der strukturelle Wandel der Print Media Industrie verstérkt
seit Anfang der neunziger Jahre aus einer Kombination technologischer Innovationen und Nachfragetrends,
denen sich die etablierten Druckmaschinenhersteller gegeniiber sahen.

Innerhalb der Medienindustrie vollzieht sich damit ein struktureller Wandel, der auch Printmedien und
dadurch indirekt auch die Druckmaschinenherstellerindustrie erfasst. Vor allem die Digitalisierung der
Medien sowie die schnelle Verbreitung des Digitaldrucks stellen nach Expertenmeinung das verantwortliche
Management von Druckereibetrieben und damit auch die deutschen Druckmaschinenhersteller vor grof3e
strategische Managementherausforderungen:

,,00 Jahre nach Gutenbergs epochaler Erfindung vollzieht sich im Bereich der Printmedien ein vermutlich
ahnlich folgenschwerer Wandel. Die Online-Medien treten - ausgeldst durch Internet und World Wide Web -
gleichberechtigt neben die herkdmmlichen Druckerzeugnisse. Zeitungen, Zeitschriften gehen ,,online*, mit
erganzenden aktuellen Angeboten, aber auch mit vollig neuen multimedialen Inhalten. Auch das gute alte
Buch erhalt Konkurrenz aus den elektronischen Medien. Selbst elektronische Bilicher mit ladbarem Inhalt
sind auf dem Markt. Doch die digitale Revolution betrifft nicht nur die Art und die Présentation der Inhalte.
Die Geschéaftsmodelle miissen angepasst oder neu erfunden werden. Die 6konomische Basis ist angesichts

489 Vgl. ebenda, S. 73.
490 Vgl. ebenda, S. 216.
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der teilweisen Verlagerung der Wertschopfung in die elektronischen Medien (Beispiel
Anzeigengeschaft) und der Copyright Probleme neu zu uUberdenken. Die neuartigen Verteilmechanismen des
Internets spielen dabei ebenso eine Rolle wie die starken Impulse aus den konvergenten Markten. Kurz: Die
Branche scheint sich nahezu total zu verandern. Andererseits zeigt sich, dass die Leser auf ihr papierendes
Medium nur ungern verzichten, nicht jede Online-Variante wird auch von den Kunden abgenommen. Und
die Frage der Wirtschaftlichkeit und der Sicherheit und Zuverlassigkeit der Neuen Medien stellt sich mehr
denn je, aber auch die Frage der fruchtbaren Kombination zwischen digitaler und physischer
Medienwelt.**

Es muss hierbei nochmals betont werden, dass sich Printmedien auch im digitalen Zeitalter und
multimedialen Wettbewerb auf Basis einer klaren Zielgruppenpositionierung und mit einer Konzentration
auf die eigenen Stirken wie Haptik und Dauerhaftigkeit auch erfolgreich behaupten kénnen.**? Zudem
bedeutet eine Digitalisierung von Medien aus Sicht der Experten nicht per se, dass Printmedien vollstandig
substituiert werden - im Gegenteil, es wird heutzutage mehr gedruckt denn je, dabei hat sich allerdings der
Kontext des Druckens grundlegend verandert:

,».Gedruckt wird in Zukunft viel mehr als heute. Doch anders, mdglicherweise auch von anderen Berufen und
Unternehmen. Es werden ganz andere Dinge gedruckt. Zu anderen Konditionen und nach anderen
Prioritaten...Das Spektakulére spielt sich im Kopf ab. In der Mentalitat und Bereitschaft, auch in Bezug auf
manche Vorurteile und Gewohnheiten im eigenen Gehirn auf den Reset Knopf zu drticken...Elektronik und
Print sind keine Kontrahenten, sie sind eine Symbiose. Drucken ist Hightech...Drucken hat Zukunft. Aber es
ware Ubertrieben, von einer Euphorie zu sprechen. Die Entwicklungen, die nun konkret werden, waren zu
erwarten, bewegen sich in prognostizierten Rahmen, haben eine zeitgemafRe Dynamik und Intensitat. Es gilt
das Prinzip der Evolution: Anpassung ist Uberleben. Veradndern st Fortbestand.
Re-engineering ist Pflicht.**%

Im Gesamtergebnis lasst sich die aufgestellte Forschungshypothese, dass das Multi-Media Umfeld durch
eine hohe Dynamik gepréagt ist, die gleichzeitig Risiken und Chancen mit sich bringt bestatigen.
Dementsprechend gilt fur die damit einhergehenden Forschungsprdmissen auf Basis der durchgefihrten
Recherchen und Analysen der allgemeinen Rahmenbedingungen:

o Die Verlangsamung und Verlagerung des Wachstums der Printmedien und Druckmaschinenmérkte
von Europa/Nordamerika in neue Mérkte zeichnet sich zusehends ab.

e Elektronische Medien erlangen durch eine kundenseitig verénderte Nutzung eine zunehmende
Bedeutung in Koexistenz zu etablierten Printmedien.

o Der Werbemarkt ist durch eine starke Konjunkturabhéngigkeit gekennzeichnet, wobei der
Verpackungsdruck als konjunkturunabhangiger Wachstumsmarkt eine zunehmende Bedeutung
erlangt.

e Technologisch bedingte Innovationsspriinge vor allem die Digitalisierung sowie damit
einhergehende Konvergenzprozesse verdndern grundlegend den Druckworkflow als auch die
verwendete Drucktechnologie. Diese Verlagerung erfolgt zugunsten des Digitaldrucks und zu Lasten
klassischer Druckverfahren wie u. a. Offsetdruck.

491 Vgl. Eberspacher, J. (2002) [Hrsg.]: a. a. O., Vorwort.
492 Vgl. InfoCom Competence Center Roland Berger Strategy Consultants (2008): a. a. O., S. 2.
493 Vgl. Druckmarkt (2004): Die Lésungen beginnen im Kopf, in: Druckmarkt Heft 28, Fankel/Mosel, S. 43-44.
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Gleichermallen kann bestatigt werden, dass die damit einhergehende Verdnderung der allgemeiner
Rahmenbedingungen im Zeitablauf einen zunehmend starken und direkten Einfluss auf den exogenen
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller haben, allerdings wird
dieser dadurch nicht wvollstindig eingeschrankt oder gar determiniert. In dem Fall der
Druckmaschinenherstellerindustrie sind strategische Optionen fir die Druckmaschinenherstellerindustrie, die
sich im Markt u. a. durch neue Geschéaftsmodellmdglichkeiten im Digitaldruck abzeichneten, auf Branchen-
oder Unternehmensebene nicht allein durch die Veranderung tbergeordneter Rahmenbedingungen im Sinne
eines deterministischen Marktstruktur - Marktverhalten - Marktergebnisparadigmas*®* ausgeschlossen
gewesen. Der Schlissel einer erfolgreichen Anpassung an derartige Strukturveranderungen liegt daher nicht
auf der Makro- sondern auf der Unternehmensebene. Vor diesem Hintergrund die richtigen strategischen
Entscheidungen und Weichenstellungen treffen zu kénnen entscheidet fur die Unternehmen (iber Erfolg oder
Misserfolg und eine nachhaltige Wettbewerbsposition.

Die Briiche und Verdnderungen innerhalb der allgemeinen Rahmenbedingungen im Zeitablauf bewirken
hierbei, dass vormals nur unbewusst wahrgenommene strategische Pfade von Unternehmen in der
Druckmaschinenherstellerindustrie bedingt durch eine strategische Anpassungsnotwendigkeit transparenter
bzw. aus einer ex-post Betrachtung Kklarer nachgezeichnet werden koénnen. Allerdings muss der
Gesamtkontext des Handlungs- und Entscheidungsspielraums der deutschen Druckmaschinenhersteller nicht
nur aus einer Unternehmensperspektive sondern auch aus einer erweiterten Branchen- und Wettbewerbssicht
analysiert werden.

Die Digitalisierung und digitale Drucktechnologien haben das Wettbewerbsumfeld aus Sicht der
Druckmaschinenhersteller ab Mitte der neunziger Jahre stark veréndert und kennzeichnen ein stark
dynamisches Umfeld. Unter diesen Umstédnden kann ein vormals noch erfolgreicher Unternehmenspfad im
Verlauf dann zu einer strategischen und organisatorischen Pfadabhé&ngigkeit auf Unternehmensebene fiihren,
wenn z. B. zu einseitig an alten Erfolgsmustern festgehalten wird. Zudem haben sich offensichtlich bedingt
durch technologische Umbriiche und Gbergeordnete Branchenstrukturverdnderungen gemald der ldee von
Hakansson/Lundgren die strategischen Pfade unterschiedlicher strategischer Unternehmensgruppen in einem
zusehends konvergenten multi-medialen Branchenumfeld gekreuzt.**® Diese stammen u. a. aus dem
klassischen Bereich der Druckmaschinenhersteller (HDM, manroland, KBA), der Branche der Digitaldruck-
und Office Equipmenthersteller (Océ, Xerox, Xeikon) sowie der Photo, Scan und Inkjet-/Printerhersteller
(HP, Kodak, Canon). Letztlich durchgesetzt haben sich im Digital- und Inkjetdruckbereich augenscheinlich

vor allem Unternehmen wie Xerox, HP sowie Canon/Océ. Dies wirft allerdings weiterfihrende Fragen auf,

404 Das Marktstruktur-Marktverhalten-Marktergebnis Paradigma geht davon aus, dass die Profitabilitdt einer Branche vor

allem durch die Branchenstruktur sowie das daraus resultierende Marktverhalten der Branchenteilnehmer bestimmt wird.
Die Branchenstrukturanalyse nach Porter ist ein typisches Analyseinstrument dieses klassischen industrie6konomischen
Ansatzes. Eine Gegenposition hierzu ist u. a. der ressourcenbasierte Unternehmensansatz, der davon ausgeht, dass vor
allem die einzigartigen Fahigkeiten eines Unternehmens das Marktverhalten und letztlich die Profitabilitdt des
Unternehmens bestimmen.

Die Idee eines ,,Kreuzens strategischer Pfade” stammt u. a. von Hékansson/Lundgren; vgl. Hakansson, H./Lundgren, A.
(1997),a.a. 0., S. 119-137.
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wie Druckereibetriebe und Druckmaschinenhersteller auf die Mdoglichkeiten der Einbettung des
Internets und digitaler Drucktechnologien reagiert haben und dies als Chance und Risiko eines
grundlegenden Wechsels von einer reinen Produktorientierung hin zu einer Prozessorientierung begreifen.
Mit Blick auf die Frage der Erforschung von strategischen und organisatorischen Rigiditaten ist interessant,
dass seitens der Experten seit langem ein Umdenken der Druckindustrie kritisch angemahnt wird:

,,Das Internet - von unglaubigen Druckern immer noch als existenzvernichtender Damon verachtet -
verandert das Kommunikationsverhalten der Menschen so nachhaltig, dass sich dadurch die Printmarkte
zwingend verandern. Der Widerspruch zu den Auguren konnte deutlicher nicht sein: Print erfahrt nicht
seinen Untergang, sondern vielmehr eine Renaissance durch neue Kunden- und Marktforderungen. Das
Internet wird Print ergénzen. Der Kreis zwischen Print, Internet und Mobile Phone...schlief3t sich immer
mehr zu einem verzahnten Prozess dieser drei Medien (Crossmedia Anwendungen). Aus den zeitlichen und
inhaltlichen Verénderungen zeichnet sich immer deutlicher ab, dass der Wandel von der
Produktorientierung zur Prozessorientierung zur elementaren Herausforderung fir die Druckindustrie
geworden ist. ..Drucker sollten sich darauf besinnen, dass Wirtschaft und Industrie bereits ein bestens
funktionierendes IT-Umfeld haben...Aus der Sicht der Wirtschaft passt der Digitaldruck strategisch ideal in
deren Wertketten...vor allem HP und IBM sind kompetente Outsourcing und Systemintegratoren. ...Wer also
in dem Dschungel keine markt-robuste Strategie entwickelt, kann sein Nest vor Raubern und
Wiurgeschlangen nicht schitzen ...Preisverfall ist eben nicht nur ein Indikator fur zu viele Anbieter und
harten =~ Wettbewerb,  sondern auch  ein  deutlicher  Hinweis  flir  revisionsbedirftige
Leistungsangebote...Technische Differenzierung? Eine kirzlich von uns erarbeitete Analyse (ber
Rollenmaschinen in Europa zeigt rund 76% identische Konfigurationen. Praktiker wissen, dass es de-facto
eine technische Differenzierung nicht wirklich gibt. Warum preisen dennoch die Druckereien ihre technische
Ausriistung an, anstatt sich tber die Prozesskompetenz fiir ihre Kunden zu profilieren? Warum findet hier
kein Umdenken statt?**4%°

Branchen- und Wettbewerbskréfte konnen direkter auf unternehmensspezifische Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume der Druckmaschinenhersteller wirken als dies im Fall der Ubergeordneten
Rahmenbedingungen gegeben ist. Dies macht eine genauere Analyse der unternehmensspezifischen
Entwicklungsverlaufe der deutschen Druckmaschinenhersteller auch mit Blick auf die Veranderung der
Wettbewerbskrafte der Branche und der damit einhergehenden Wettbewerbsmuster erforderlich. Auf
Branchenebene muss Uberprift werden, wie sich diese im Zeitablauf verandert haben und ob dadurch im Fall
der deutschen Druckmaschinenhersteller Pfadabhéngigkeit auf Unternehmensebene verursacht oder
begiinstigt werden konnte.

Im Anschluss an die Darstellung der allgemeinen Rahmenbedingungen wird daher im folgenden Abschnitt
explizit auf die Entwicklung der wesentlichen Branchen- und Wettbewerbskrafte in der Branche der
Druckmaschinenhersteller eingegangen und mit Blick auf deren exogenen Einfluss auf den Handlungs- und
Entscheidungsspielraum fiir die deutschen Druckmaschinenhersteller untersucht.

4.1.3. Branchenspezifische Einflussfaktoren und Entwicklungen und deren Einfluss auf den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenhersteller

Aus einer idealtheoretischen Sicht werden im Rahmen der Formulierung von Wettbewerbs- und
Unternehmensstrategien geeignete strategische Mallnahmen identifiziert, evaluiert und umgesetzt, die eine

bestmdgliche Ausnutzung der eigenen Fahigkeiten und Ressourcen unter Beruicksichtigung aktueller und

496 Vgl. Druckmarkt (2004): Markte gut, alles gut?, in: Druckmarkt Heft 30, Fankel/Mosel, S. 4-9.
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zukinftiger Branchenentwicklungen ermdéglichen, um so auf Basis der eigenen strategischen
Grundsatzentscheidungen einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil gegenuber direkten Wettbewerbern aber
auch gegentiber potentiellen Konkurrenten zu erzielen.
Die unternehmerische Praxis zeigt allerdings, dass sich die aus Unternehmenssicht letztlich realisierte
Unternehmensstrategie nicht nur aus rein rational geplanten und umsetzbaren Malinahmen ergibt, sondern
auch durch emergente - rational nicht planbare und steuerbare - Entwicklungsprozesse gepragt ist.*”’
Branchenentwicklungen sind fir Unternehmen nicht vollstandig steuerbar und wenn Gberhaupt nur als
marktfihrendes Unternehmen in einem Kklar umrissenen wettbewerbsrechtlichen Rahmen beeinflussbar. Im
Sinne von Wetthewerbskraften kénnen Branchencharakteristika daher unter Umstadnden einen direkten
Einfluss auf die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Unternehmen der Branche haben. Umso
wichtiger ist es fur ein erfolgreiches Management von Unternehmen, die relevanten Branchenentwicklungen
zu antizipieren und strategische Handlungs- und Entscheidungsoptionen gezielt darauf abzustellen, welche
zukunftige Wettbewerbsposition aufgebaut oder erreicht werden soll.
Mit Blick auf den exogenen Einfluss der Wettbewerbskrafte in der Industrie der deutschen
Druckmaschinenhersteller soll daher Uberpruft werden, inwieweit sich die Wettbewerbsintensitat auf Basis:

e der Rivalitat unter den bestehenden Druckmaschinenherstellern,

e der Bedrohung durch neue Konkurrenten aus dem Digital- und Inkjetdruck,

e der Bedrohung durch Ersatzprodukte und -dienste in Form von Gebrauchtmaschinen, Plagiaten und

elektronischen Medien,
e der Verhandlungsstarke der Lieferanten entlang der verschiedenen Druckstufen und
e der Verhandlungsmacht der Kunden in Form der kleinen und mittelsténdischen Druckereien und der
grolien Druckereikonzerne

im Zeitablauf veréndert hat und ob die Gesamtwirkung dieser Wettbewerbskrafte in der Branche tendenziell
eher einen vorteilhaften oder nachteiligen Einfluss in Form einer gestiegenen Branchendynamik und eines
gestiegenen strategischen Anpassungsbedarfs fiir Unternehmen in der Branche austbt.
Im Rahmen dieser Fallstudienarbeit wurden die spezifischen Wettbewerbskrafte der deutschen
Druckmaschinenhersteller auf Branchenebene zu diesem Zweck inhaltlich aus einer vorwiegend gualitativen
Sicht analysiert. Die Wettbewerbskrafte wurden dabei isoliert aber auch in ihrer Gesamtwirkung im Sinne
eines direkten exogenen Einflusses auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie bewertet (vgl. Abbildung 27).
Aus zeitlicher Sicht gelang es den deutschen Druckmaschinenherstellern seit der Erfindung der
Druckerpresse durch Gutenberg um 1440 ausgehend von ihrer Griindungsphase Ende des 19. Jahrhundert
durch eine zielgerichtete Internationalisierung im Laufe des 20. Jahrhundert schnell eine starke VVorherrschaft

497 Vgl. Mintzberg, H. (1994): The fall and rise of strategic planning. In: Harvard Business Review 1/1994, 107-114; ebenso:

Mintzberg, H, (1985): Of strategies, deliberate and emergent. In: Strategic Management Journal 6, S. 257-272, Mintzberg,
H./Quinn, J. (1998) [Hrsg.]: Readings in the strategy process, 3rd edition, Prentice Hall.
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in der Druckmaschinenherstellerindustrie®® zu etablieren und diesen Wettbewerbsvorsprung auf Basis

technologischer Innovationen bis weit in die Mitte der neunziger Jahre erfolgreich zu verteidigen.**

Wettbewerbskrifte

Exogener Einfluss Handlungs- und Entscheidungsspielraum
deutsche Druckmaschinenhersteller

um 1900—- 1950

Mechanisierung / Automatisierung ~ Rationalisierung / Elektronisierung

Gering Mittel Hoch

1950 — 1995

Gering Mittel Hoch

1995 — heute
Digitalisierung
Mittel

Garing Hoch

Anmerkungen

e 1 H H 1 H H « Raife Brancha CR, =04
Rivalitiit unter den 1 1 1 1 1 + Gleichwertige Anblater
Wetthewerbern 1 ) ! ! - ! ’ » Digital druck BO KF
L L L 2 L L » Mapaaitit, Preiskampl |
| v ' ! ' 1 - Spezialisiorte Aktiva
= - u.a. Produktions-
Austrittsbarrieren : : : : standorte, Logistik
! ! ! ! ! ! - Emstionale Hemmnisae
1 1 Wl 1 1 - Know-How (RO, BO, Di)
! 1 1 . 1 » Economies of Scale
Eintrittsbharrieren ! D i ; ( : + Kapitalarfardernie
| 1 1 1 1 *_Multi-Channel VK
. . I | \ | 1 H - Print vs. ePaper
Verfiigharkeit von H H H H H H « Digital KF, Workflow
Ersatzprodukten i H H 1 H H - Getmaushimaschinen
I 1 1 I 1 « Plaglats
] 1 1 ] 1 1 = Hohe Fertigungstiefe
Verhandiungsmacht der ! i ! ! i i « CTP (Agla, Fujl, Kadak)
Zulisferar 1 1 1 1 1 1 » Verwarlsinlegration
! ! : ! ! ! |Digital | Workflow
! ! ! ! ! ! +Druckiabrik / KMU
Verhandlungsmacht der ‘ ! ' : ! ' :\ R st
Abnehmer 1 1 1 1 1 1 “Workflow JOF Standard
: : : '. : '. Wechaalizaten D Dast
) c ! ! i 1 ' v
: . o : : : | ;@
I 1 1 1 1 "
= niedrige Wetltbewerbsintensitat | = mitlere Wettbewerbsintensitat
= schwache Branchendynamik = sehwache Branchendynamik
= geringer Anpassungsbedarf = mitlerer Anpassungsbedarf
Abbildung 27: Wettbewerbskrafte und deren Einfluss auf den Handlungs- und

Entscheidungsspielraum der deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie im Zeitablauf, eigene
Darstellung angelehnt an das Branchenstrukturanalysemodell von Porter, M. E. (1997): a. a. O, S. 26
Signifikante Verdnderungsprozesse auf Branchenebene sind ab Mitte der neunziger Jahre angetrieben u. a.
durch die Digitalisierung offensichtlich.”® Der zeitliche Untersuchungsschwerpunkt liegt vor diesem
Hintergrund auf einer Analyse der Entwicklungen der Wettbewerbskrafte in der deutschen
Druckmaschinenherstellerindustrie ab Mitte der neunziger Jahre. Dabei wurden mit Blick auf eine
Darstellung und Validierung der Analyseergebnisse Branchen- und Unternehmensinformationen, Aussagen
aus den durchgefiinrten Experteninterviews sowie Fachartikel aus dem Printmedienmarkt hinzugezogen.

Die Zielsetzung dieses Vorgehens ist vor allem, die zugrundeliegende Forschungshypothese einer
zunehmend starken Wettbewerbsintensitat zu validieren und zu prifen, ob dadurch Handlungs- und
Entscheidungsoptionen in der Druckmaschinenherstellerindustrie derart eingeschrankt sind, dass hierin
eventuell eine Ursache fir eine potentielle Pfadabhéngigkeit der Druckmaschinenhersteller gegeben wére.

GleichermalRen werden in diesem Zusammenhang die einhergehenden Forschungspramissen auf Ebene der
Diese umfassen vor

Druckmaschinenherstellerindustrie  validiert. allem die Auswirkungen des

Strukturwandels der Druck und Medienindustrie auf die Produktion und den Vertrieb von Druckmaschinen,

498

. Val. Berger, F. et al. (2002): a. a. O., S. 35und S. 57.
49

VDMA (2011): Der Konjunkturmotor ist in der Druck- und Papiertechnik wieder angesprungen, a. a. O.; ebenso:
Rotzinger, R. (2007): a. a. O., S. 2. ebenso: IKB Deutsche Industriebank AG (2008): a. a. O., S. 11 sowie VDMA
Statistiken internationaler und nationaler Druckmaschinenmarkt Anhang 17. HDM, die Nachfolgeunternehmen des
vormaligen manroland Konzerns sowie die KBA verfiigen als Druckmaschinenhersteller aktuell Gber einen weltweiten
Marktanteil von ca. 37%.

500 Vgl. dazu Kapitel 4.1.1.5.
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die Bedeutung der Digitalisierung und des Digitaldrucks neben etablierten klassischen Druckverfahren
im Rahmen der Wettbewerbsstrategien der Druckmaschinenhersteller, die Erfassung von Umsatz- und
Gewinnentwicklungen in der Druckmaschinenherstellerbranche sowie der generellen Frage nach
branchenspezifischen Wettbewerbs- und Verhaltensmustern der deutschen Druckmaschinenhersteller.>*
Ferner soll auf Branchenebene untersucht werden, wie die deutschen Druckmaschinenhersteller mit den
jeweiligen Branchenentwicklungen umgehen und inwieweit sich in diesem Zusammenhang die
Entwicklungen zwischen den deutschen Druckmaschinenhersteller unterscheiden. Es wird seitens des
Forschers weiterhin angenommen, dass Pfadabhéngigkeit wenn (berhaupt ein unternehmensspezifisches
Phanomen ist und es auf Branchenebene keinen deterministischen Mechanismus gibt, der dazu flhren
konnte, dass gegebenfalls die gesamte Branche der Druckmaschinenhersteller ,,gelockt” ware.
Insgesamt wird auf Basis der Analyseergebnisse deutlich, dass entlang der zeitlichen Phasen der
Mechanisierung/Automatisierung (um 1900 - 1950), Rationalisierung/Elektronisierung (1950 - 1995) sowie
der Digitalisierung (ab 1995) vor allem die gesunkene Markteintrittsbarrieren, eine gestiegene Rivalitat
zwischen den Druckmaschinenherstellern und neuen Konkurrenten aus dem Digital- und Inkjetdruck, die
gestiegene Macht der Druckereien und Druckkonzerne sowie die Verfugbarkeit von Ersatzprodukten einen
zunehmend hohen exogenen Einfluss auf den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der deutschen
Druckmaschinenhersteller haben. In den folgenden Abschnitten wird auf die einzelnen Faktoren dieser
Analyse, der Verdnderung der Wettbewerbsintensitdt und deren Wirkung auf Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume fir die deutschen Druckmaschinenhersteller nédher eingegangen.

4.1.3.1. Zunehmende Rivalitat unter den Druckmaschinenherstellern

Die Unternehmen einer Branche sind wechselseitig voneinander abhangig, indem sich die MalRnahmen eines
Unternehmens sich spurbar auf seine Konkurrenten auswirken und hdufig zu Vergeltungs- und
Gegenmalinahmen flhren. Neben der Haufigkeit und der Art des Einsatzes strategischer Aktionsparameter
seitens der Unternehmen im Wettbewerb (wie u. a. Preis, Qualitat, Kosten, Service, Marketing), fuhren u. a.
gleich ausgestattete Wettbewerber, langsames Branchenwachstum, hohe Fixkosten und vor allem

%92 Damit bestimmt das AusmaR der Rivalitit der Unternehmen

Uberkapazitaten zu einer erhohten Rivalitét.
in einer Branche in direkter Art und Weise abh&ngig von der Stirke der eigenen Wettbewerbsposition
gegebenfalls auch den strategischen Handlungs- und Entscheidungsspielraums eines Unternehmens.

Im Rahmen der Auswertung wurde deutlich, dass die Rivalitdt zwischen den deutschen
Druckmaschinenherstellern auf nationaler Ebene u. a. forciert durch den regionalen Cluster im stiddeutschen
Raum bereits in der Phase der Mechanisierung von Beginn an hoch war.>® Die Urspriinge der HDM, MAN
Roland und der KBA lassen sich bis ins 18. Jahrhundert quasi in einem Stammbaum auf die Grindung der

Koenig & Bauer Oberzell im Jahr 1817 zurlickverfolgen, da die Firmengriinder entweder selbst bei diesem

so1 Vgl. Forschungshypothesen Kapitel 3.3.2.

s02 Vgl. Porter, M. E. (1997): a. a. O., S. 42.
508 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 203 ff., zur Wirkung von Clusteransatzen siehe ebenfalls Kiese, M. (2006): Chancen
und Risiken der Clusterpolitik: Implikationen fiir die Medienwirtschaft in Berlin, Hannover, S. 1 ff.
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Unternehmen gearbeitet hatten oder Kooperationen mit Mitarbeitern, die vormals bei diesem
Unternehmen beschaftigt waren, eingingen.®® Teils wurden aus ehemaligen Geschéftspartnern sogar
erbitterte Konkurrenten wie u. a. an historischen Dokumenten der ehemaligen Geschaftspartner Hamm und
Albert als Vorlaufer der heutigen HDM und KBA deutlich wird. Bereits in frihen Griinderjahren beider
Unternehmen wurden in der lokalen Presse Offentlich zugangliche Auseinandersetzungen gefuhrt, die die
jeweilige Fahigkeit des vormaligen Partners mit Blick auf den Druckmaschinenbau in Frage stellten.”®
Dieser starke inlandische Wettbewerb wurde im Rahmen der Analyse des nationalen Wettbewerbsvorteils
der deutschen Druckmaschinenindustrie als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Entstehung und Wahrung
der historisch bedingten starken Wettbewerbspositionen der deutschen Druckmaschinenhersteller auf
internationaler Ebene angefiihrt.>®® Insgesamt vereinen die drei groBen deutschen Druckmaschinenhersteller
HDM, manroland und KBA sowie weitere kleine und mittlere deutsche Druckmaschinenhersteller™® nach
Angaben des VDMA einen fihrenden Weltmarktanteil auf sich.

Dementsprechend hoch ist die Konzentrationsrate auf Basis der Marktanteile dieser drei Wettbewerber in der
internationalen Druckmaschinenherstellerindustrie:

,Der Weltmarktanteil bei Druckereimaschinen (alle Druckmaschinenarten, Teile, Zubehor) liegt nach der
Krise bei knapp 37 Prozent. In der Einzelbetrachtung der fur die deutschen Hersteller besonders wichtigen
Maschinentypen ist das Bild differenzierter. Bei Bogenoffsetmaschinen betragt der deutsche Marktanteil
knapp 57 Prozent. Japan als starkster Wettbewerber kommt hier auf 16 Prozent. Im Rollenoffset kommen die
Deutschen auf 47 Prozent (Frankreich: neun Prozent) und bei Flexodruckmaschinen auf 30 Prozent (Italien:
16 Prozent). Dank ihres technologischen Vorsprungs und der erfolgreichen Marktbearbeitung sind die
deutschen Druckmaschinenhersteller die wichtigsten Anbieter fiir die jeweilige Technologie.* °%®

Hierbei ist allerdings auch zu bedenken, dass der Anteil der deutschen Druckmaschinenhersteller an der
Weltausfuhr seit 1986 leicht gesunken ist. Lt. VDMA Angaben betrug der Anteil an der Weltausfuhr im Jahr
1986 immerhin noch 42% und lag damit um 5 Prozentpunkte tber dem aktuellen Wert.>*

In den Expertengesprachen wurde deutlich, dass der Wettbewerb zwischen den Landern Deutschland, USA
und Japan dabei weiterhin auf Basis hochtechnologisierter Druckmaschinen sehr scharf gefuhrt wird und
zudem neue Anbieter fur Standardmaschinen u. a. aus China sich in den letzten Jahren teils auch befllgelt
durch Wechselkursvorteile als aufkommende strategische Wettbewerbsgruppe erfolgreich positionieren:

,»Also unsere Wettbewerber in Asien sind da und es ist verstarkt. Es ist jetzt nicht so, dass sagen wir einmal
die Chinesen jetzt hier an Markt gewinnen im europaischen Raum oder in den USA. Aber sie gewinnen
natirlich auf anderen Markten, vielleicht in Indien oder in Afrika...der Wettbewerbsdruck kann nur
abgefangen werden durch absolutes High-Tech....Wir missen ein Stiick voraus sein und das ist letztlich

S04 Vgl. Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 208; ebenso KBA AG (1992): a. a. O., S. 15-16.
505 Vgl. KrauB, M. (2000): a. a. O., S. 23 ff. und HDM AG (2000): a. a. O., S. 12.
506 Vgl. Kapitel 4.1 sowie Porter, M. E. (1993): a. a. O., S. 207 ff.

so7 Vgl. dazu auch Anhang 18 Ubersicht Anbieterverzeichnis Druckmaschinen und Druckmaschinenherstellerangebot auf

Basis der Druckmarkt Ubersichten im verdffentlichten Investitionskompass 2007, ebenso: Druckmarkt (2007): Alles dreht
sich um den Druck, a. a. O., S. 42; IDD (2009): a. a. O., S. 21.

Vgl. VDMA (2011): Der Konjunkturmotor ist in der Druck- und Papiertechnik wieder angesprungen, a. a. O., Frankfurt am
Main ebenso: VDMA (2011): Prasentation Pressekonferenz 27.01.2011, Frankfurt am Main, S. 16-19; Die
Konzentrationsrate CR; betrdgt demnach 37%.

Vgl. VDMA Statistiken internationaler und nationaler Druckmaschinenmarkt Anhang 17.
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immer harter. ...Sie missen schon Technologieflihrer sein, sonst kommen Sie in echte Schwierigkeiten.
Und dann macht uns wirklich auf einigen Markten der starke Euro zu schaffen.**

Der Fokus liegt seitens der asiatischen Anbieter zudem weniger auf vollautomatisierten High-Tech
Maschinen sondern eher auf einfachen Standardmaschinen, die fir Absatzmarkte entwickelt und vertrieben
werden, in denen durchgangige Workflowlésungen und Hochleistungsmerkmale der Druckmaschinen keinen
Ausschlag haben:

,.Man beobachtet nur immer die ersten drei, bis vier, bis funf Lander. Der Kick liegt ja darin, dass jetzt auf
Platz, wo liegen die, China auf Platz neun....Das heif3t aber, wenn die vor zehn Jahren noch auf einem nicht
definierten Platz waren, sind die jetzt schon ziemlich weit vorne.... Ja. Und das heif3t, dort ist die
Geschwindigkeit, mit dem was da vorne sich abspielt, das geht einmal hoch und einmal runter. Da tauscht
sich die USA mal mit UK, aber da passiert nicht viel, das ist alles hinterm Komma. Aber da oben wechselt es
mit Sicherheit und das Problem ist, wie ich vorhin schon sagte, nicht auf dem deutschen Markt, aber die
nehmen eben in Thailand zum Beispiel den Marktanteil an.... Da trifft man aufeinander und wenn es nicht
um eine absolute Hightech Maschine geht,... wo der sagt, brauche ich jetzt da vorne einen vollautomatischen
Anleger oder stelle ich da zwei Leute hin?... Und das Drucken ist einfach, es gibt aber einen Bereich im
Handling und davor und dahinter, muss man sagen, da ist eine Verpackungsanlage hintendran, da stelle ich
doch drei Frauen hin oder drei Manner....Es gibt noch einen anderen Grund. aulerdem fallen die nicht aus,
wenn der Strom ausfallt. Das Handling zwischen den Maschinen und diesen Landern ist fast immer noch
Menschen. Also der ganze Bereich der bei uns hinten dran hangt und davor, also dieser Anlegerbereich, das
ist ganz oft handisch. >

Ursprung ) Drucktechnologien

=H=ID=LB=RG 1850 Frankenthal: Als der GlockengieRer Andreas Hamm

zusammen mit drei Kompagnons die 1844 von seinem
Bruder Georg Hamm im pfélzischen Frankenthal
gegrundete Maschinenfabrik und GlockengieRereiam - Bogenoffset (seit 1962)
11.Mé&rz in sHemmer, Hamm und Compagnie: umbenennt E ) = Rollenoffset (1982)
und weiterfuhrt, schlagt die Geburtsstunde der HDM. = Prepress & Postpress (1996)

= Digitaldruck (1997}, JV Nexpress mit

Kodak
= Riickzug aus Rollenoffset/Digital (2004)
ﬁf_ = Digitaldruck Kooperation Ricoh (2011)

1817 Wiirzburg: S .
I(BR Friedrich Koenig und sein Kompagnon Andreas Bauer ™~ KBA:

o o ; ; = Schnellpresse (1817)
griinden die Schnellpressenfabrik Koenig & Bauer im Kloster Pres
Oberzell bei Warzburg. * Rollenrotation (1876)

HDM AG:
= Schnellpresse (1861)
= Zylinderdruck (1875)

= Bogenoffset (1911/1922)
= Tiefdruck Rotation (1913)
= Rollenoffset (1922)
1871 Offenbach: Grindung eines "Associationsgeschaftes zur Produktion a
manroland q g Sammeldruck (1923) und

von lithcgrafischen Schnellpressen” durch Louis Faber und Adolf Schleicher Banknotendruck (1952)
1844 Augsburg: Ubernahme der Sander'schen = Akzidenzdruck (1972)
Maschinenfabrik durch Carl August Reichenbach und Carl Buz = Digitaldruck (1998)

) ; ‘ ) ) n: = Riickzug Tiefdruck (2007
1846 Gelsenheim: In Johannisberg grunden Johann Kleinund  SERE" 3 . Digital-.’?nkjetdruckkR Dc)mnelly (2011)

Johann Forst eine Maschinenschlosserei. Sie ist das Fundament 2

fir die spatere Druckmaschinenfabrik

1945 Mainhausen: Zusammen mit drei Angesteliten grindst
Erwin Grimm in Mainflingendie "Erwin Grimm Metall-
Prazisionswerkstatte".

1979 MAN ROLAND: Die Roland Offsetmaschinenfabrik Faher |

manreoland
= Schnellpresse (1845)
= Rollenrotation (1873)
= Akzidenzdruck (1876)
= Rollencffset

= Offenbach (1911)

& Schleicher, Offenbachund der Druckmaschinenbereich der = Augsburg (1920)
Maschinenfabrik Augsburg-Nirnberg vereinigen sich zur MAN Roland - Bogenoffset
Druckmaschinen AG, Offenbach/Main. = Offenbach (1920/1921)
2008: Umfirmierung in manroland AG = Augsburg (1972)

= Mainhausen (1988)

2011/2012: Insolvenz/ Aufspali land AG i landsheetfed
nsolvenz/ Aufspaliung manrolan in manroland sheetfed, - Digitalcruck (1999/2000); Océ (2010)

manroland web systems und manroland Mechantronische Systeme.

Abbildung 28: Historischer Ursprung der HDM, manroland und KBA sowie Einflhrungsjahre der
Drucktechnologien, eigene Darstellung

510 Vgl. Experteninterview VDMA, drupa 2008.
511 Vgl. Experteninterview VDMA, drupa 2008.
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Der Wetthewerb zwischen den deutschen Druckmaschinenherstellern um die kleinen und mittleren
Druckereibetriebe in den tendenziell fortschrittlich entwickelten Absatzméarkten wurde dagegen vor allem
auf Basis der eigenentwickelten Drucktechnologien sowie kontinuierlichen Innovation mit Blick auf die
Verbesserung der jeweiligen Leistungsmerkmale der Druckmaschinen wie u. a. Druckqualitat, Rustzeiten,
Makulatur gefiihrt. Geschéftsmodelle, Kunden- und Lieferantenbeziehungen, interne F+E Prozesse,
Produktion, Vertrieb und Service wurden bei der HDM, manroland und KBA jeweils konsequent auf die
damit einhergehende Wettbewerbslogik einer zunehmend internationalen Druckindustrie abgestimmt.>*?

Im Zeitablauf vollzogen aller drei deutschen Druckmaschinenhersteller ausgehend von der Griindungsphase
den technologischen Wandel von mechanischen Schnellpressen, tber den Zylinderdruck bis hin zur heutigen
Offsettechnologie (vgl. Abbildung 28). Die Ausnahme bildet allerdings der Digitaldrucktechnologiebereich,
der Anfang der 90er Jahre in einem ersten Schritt durch keinen der deutschen Druckmaschinenhersteller
erfolgreich erschlossen werden konnte.

Im Zuge einer fortschreitenden Branchenkonsolidierung hat sich die Rivalitdat unter den deutschen
Druckmaschinenherstellern im Zeitablauf stetig erhéht. Dies wird anhand der in den in regelméBigen
Abstanden verdffentlichten Druckmarkt Genesis ab dem Jahr 1900 eindeutig aufzeigt.>** Bedingt durch
Fusionen und Ubernahmen oder Insolvenzen und Konkurse hat sich die Anzahl der erfassten relevanten
Anbieter in Deutschland, Japan, USA, Grof3britannien, Italien, den Niederlanden, der Schweiz oder der
heutigen Tschechei von vormals Uber 60 bedeutenden Unternehmen auf mittlerweile nur noch knapp 20
Unternehmen reduziert. Hierunter fallen u. a. auch die Ubernahmen der vormals ostdeutschen
Druckmaschinenhersteller Planeta (Ubernahme durch KBA AG im Jahr 1991), Plamag (Ubernahme durch
die damalige MAN Roland AG im Jahr 1992) im Zuge der Wiedervereinigung Deutschlands Anfang der
neunziger Jahre.”*

Der scharfe Wettbewerb im Bereich der klassischen Drucktechnologien fuhrte im Ergebnis dazu, dass sich
die HDM im Zeitablauf mit einem Marktanteil von weltweit Uber 40% als fuhrender Hersteller von
Bogenoffsetdruckmaschinen etabliert hat und ein eigenes Weiterverarbeitungsproduktportfolio im

Postpressbereich betreibt.*™

Aus Sicht des manroland Managements wurde der Wettbewerb allerdings derart
intensiv und das eigene Geschéaft zusehends unprofitabel, so dass der manroland Konzern Ende 2011
Insolvenz anmelden musste und im Anschluss zerschlagen wurde.”™ Die manroland web systems als

Nachfolgeunternehmen des manroland Konzerns gilt mit einem Marktanteil von (iber 40% als fiihrender

512 Vgl. Wittenzeller, H./Kienzle, D. (2001): Internationalisierung der Druckindustrie: Erfolgsfaktoren und Strategien,

Stuttgart, S. 35 ff.

513 Vgl. Druckmarkt (2009/2010): Ein neues Kapitel?, in: Druckmarkt Heft 63, Fankel/Mosel, S. 26.

514 Vgl. u. a. die jeweiligen Ubersichten der Druckmarkt Genesis unter www. druckmarkt.com auszugsweise in: Druckmarkt
(2009): Ein neues Kapitel?, a. a. O., S. 26, vormalige Ubersichten u. a. in Druckmarkt (2004): Druckmarkt Genesis, in:
Druckmarkt Heft 30, Fankel/Mosel, S. 71 f., Druckmarkt (2002): Wiederholt sich die Geschichte? in: Druckmarkt Heft
18/19, Fankel/Mosel, S. 15; bzgl. Plamag Ubernahme siehe u. a. FAZ (1990): MAN Roland iibernimmt Mabeg und
Plamag, Frankfurt am Main, 13.12.1990.

515 Vgl. HDM AG (2010): Investors’ & Analysts’ Conference FY 10, Heidelberg, S. 5.

516 Vgl. Spiegel (2011): a. a. O.
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Hersteller von Rollenoffsetdruckmaschinen vor allem im Hlustrationsdruck.”*” Die KBA betrachtet sich
im Bogenoffset- und Rollenoffsetdruckmaschinenbau als jeweils zweitstdrksten Hersteller, wobei
insbesondere die fuhrende Position im Zeitungsdruck mit einem Weltmarktanteil von 40%, die
marktfiihrende Rolle im Bogenoffset Grofformat im Bereich des Verpackungsdrucks sowie die
Nischenfuhrerschaft im Wertpapierdruck mit einem Marktanteil von 90% hervorgehoben werden. Zudem
besetzt die KBA nach eigenen Aussagen weitere profitable Nischen im Blech-, Sicherheits- sowie UV-
Offsetdruck sowie auch Segmente abseits des Kerngeschafts Drucktechnik im Bereich der Abluftreinigung
und  Kennzeichnungssysteme und hat dadurch im direkten Vergleich aller deutschen
Druckmaschinenhersteller das breiteste und diversifizierteste Produktprogramm.®'®
Hier wir bereits deutlich, dass die HDM, manroland und KBA unterschiedliche Wettbewerbsstrategien und
Geschaftsmodelle verfolgen bzw. verfolgt haben, die unterschiedlich erfolgreich umgesetzt wurden.
Wiéhrend sich die HDM auf den Bereich Bogenoffsetdruck fokussiert und sich damit auf die
GroRserienherstellung von Druckmaschinen im Mittelformat spezialisiert hat aber gleichzeitig auch den
Bereich der Weiterverarbeitungsstufe anbietet, fokussierte sich der vormalige manroland Konzern
Uberwiegend auf die Einzel- und Auftragsfertigung von Rollenoffsetdruckmaschinen und betrieb den
serienfertigungsgetriebenen Bogenoffsetdruckmaschinenbau eher als zweites Standbein. Die KBA ist auf
Basis ihrer Kompetenzen am breitesten aufgestellt und begreift die eigentliche Kernkompetenz darin,
individuelle  Auftragsfertigung von  Druckmaschinen im  Bogenoffsetdruck  GroRformat und
Rollenoffsetdruck durchzufuhren. Zudem runden sehr spezielle Nischen wie der Wertpapierdruck aber auch
druckmaschinenbauferne Anwendungsbereiche den strategischen Fokus des Kerngeschéfts Drucktechnik der
KBA ab.
Auf nationaler und internationaler Ebene dominieren die deutschen Druckmaschinenhersteller HDM,
manroland sheetfed/manroland web systems sowie die KBA den klassischen Druckmaschinenbau im
Bogenoffset- und Rollenoffsetdruck. Aus Wettbewerbssicht hat aber vor allem die Einfihrung der neuen
Drucktechnologien in Form des Digitaldrucks dazu gefihrt, dass sich das Wettbewerbsumfeld der
klassischen Druckmaschinenhersteller um neue direkte Konkurrenten aus dem IT und Office-
Equipmentsegment erweitert hat. Die direkte Konfrontation erreichte gegen Ende der neunziger Jahre ihren
Hohepunkt als es u. a. auf der drupa 2000 zu einem offen angekindigten ,,X-Fight* als Kampf um die
Vorherrschaft im professionellen Printkundensegment auf Basis des Digitaldrucks zwischen der Xerox und
HDM kam. Xerox dominierte damals bereits den Digitaldruckmarkt im Bereich der Office- und
Kopieranwendungen mit einem Marktanteil von ca. 80% gefolgt von der belgischen Xeikon (10%) und der

italienischen Indigo (5%), wobei die HDM als fihrender Hersteller und Anbieter von

st Vagl. manroland  AG (2010): Unternehmensprasentation, S. 4; ebenso: http://www.manroland-
web.com/DE/company/Seiten/default.aspx (Abfragedatum 4. August 2012).

Vgl. Anhang 18 Anbieterverzeichnis Druckmaschinen und Ubersicht Druckmaschinen sowie KBA AG (2009):
Analystenkonferenz 13.11.2009, Frankfurt, S. 11 ff. sowie KBA (2010): Hauptversammlung 2010 KBA AG, Wirzburg, S.
4 ff.
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Bogenoffsetdruckmaschinen fiir die professionellen kleinen und mittleren Druckereibetriebe antrat.>*®

Xerox entwickelte im Wettstreit die iGen3 als erste Digitaldruckmaschine und HDM forcierte auf Basis der
Kooperation mit Kodak die Weiterentwicklung einer eigenentwickelten Digitaldruckmaschine, um die

angestrebte Marktfilhrerschaft im Digitaldruckmaschinenbau zu erlangen.®®

Die heutigen starken
Wettbewerbspositionen von Xerox, HP und Canon/Océ in den Segmenten Digital- und Inkjetdruck zeigen
auf, dass diese digitale Schlacht zu Ungunsten der klassischen Druckmaschinenhersteller entschieden wurde.
Vor allem die Xerox war in der Lage auf Basis eines serviceorientierten Geschéftsmodells im Segment
,.Production® erfolgreich FuB zu fassen und definiert den offsetnahen Druckanwendungsbereich als
strategisches Wachstumsgeschéft mit einem Potential von 17 Mrd. USD.**! In diesem Segment erzielte
Xerox mit Produktanwendungen wie u. a. der iGen® fiir den professionellen Druckmarkt und der Docucolor®
und der DocuTech HLC® im Zeitraum 2001 bis 2009 im Durchschnitt einen Umsatz von 4,7 Mrd. USD mit
durchaus auskdmmlichen Margen im Durchschnitt von 8,7%. Der Anteil der Druckmaschinenumsatze lag
hier ca. bei jeweils 23% wogegen der Hauptumsatz mit 77% im Bereich After Sales erzielt wurde.>*?

Gemessen am Druckvolumen macht der Digitaldruckbereich aktuell bereits ca. 15% aus und ist der einzige
Bereich im Druckgeschaft, der zweistellig wéchst.>®

,,Der Umsatz mit digitalen Druckmaschinen wuchs selbst in der Krise auf rund zwei Milliarden EUR. Fir
die Zukunft rechnen Marktbeobachter mit einem Zuwachs von acht bis zehn Prozent jahrlich*>**

Die deutschen Druckmaschinenhersteller versuchen daher nach den friiheren gescheiterten
Expansionsstrategien auf Basis einer Eigenentwicklung digitaler Druckmaschinen nun zumindest auf Basis
ihres bestehenden Kundennetzes und der eigenen Vertriebs- und Serviceaktivititen im Rahmen von
strategischen Vertriebsklooperationen (iberhaupt noch im Digitaldruckbereich FuR zu fassen.” Dies
veranschaulicht, dass die deutschen Druckmaschinenhersteller aus eigener Kraft nicht mehr dazu in der Lage
sind, diesen Drucktechnikbereich als Hersteller eigenstandig aufzubauen. Trotz des Wissens um die
Bedeutung dieser Drucktechnologie, konnten anscheinend auf Unternehmensebene nicht die erforderlichen

Ressourcen aufgebaut werden. GleichermalRen wird deutlich, dass die etablierten Unternehmen wie u. a.

519 Vgl. FTD (2000): Druck-Trio vor digitaler Herausforderung, Hamburg, 18.05.2000.

520 Vgl. Druckmarkt (2000): ,,...und trotzdem nicht wiedererkannt.“, in: Druckmarkt Heft 6, Fankel/Mosel, S. 6 sowie
Druckmarkt (2000): Blihende Phantasien - oder Bangemachen gilt nicht! Xerox startet massiven Angriff auf die Definition
,»Drucken®, in: Druckmarkt Heft 5, Fankel/Mosel, S. 28 f.

521 Vgl. XEROX (diverse 1995 - 2010): Annual Report Xerox Corporation, Norwalk CT/USA.

522 Vgl. Anhang 5 Geschéftsprofil und Finanzanalyse Xerox sowie Anhang 7 strategische Benchmarkinganalysen deutsche
Druckmaschinenhersteller.

528 vgl. Roth, M. (2011): KBA findet Digital-Partner, in: fnweb unter
www.fnweb.de/nachrichten/wirtschaft/20110302_mmm0000001316672.html vom 02.03.2011, Abfragedatum 10.03.2011.
524 Vgl. Handelsblatt (2011): Heideldruck findet einen Partner fiir den Digitaldruck, a. a. O., S. 29; dariiber hinaus siehe auch

empirische Analyse und Auswertung Pfadanalyse HDM im Kapitel 4.2.

So kooperiert die HDM mit dem japanischen Anbieter Ricoh mit Fokus auf gemeinsame Vertriebsaktivitaten und dem
nochmaligen Ziel einer mittelfristigen Entwicklung einer gemeinsamen digitalen Druckmaschine. Die manroland vertiefte
die Zusammenarbeit mit der Océ mit Fokus auf Beratung, Systeme, Servicedienstleistungen und Materialien fir
inkjetbasierte Digitaldrucklésungen. Die KBA hat mit der amerikanischen R.R. Donnelley aus Chicago eine
Kooperationsvereinbarung geschlossen, die eine Weiterentwicklung, die Herstellung und den Verkauf von
Digitaldrucklosungen auf der Basis der vormals von R.R. Donnelley entwickelten Inkjet Digitaldrucktechnologien durch
die KBA vorsieht; vgl. HDM AG (2011): Heidelberg und Ricoh starten globale strategische Kooperation, a. a. O.; vgl.
manroland AG (2010): manroland und Océ kiindigen weltweite strategische Allianz an, a. a. O.; vgl. KBA AG (2011):
Konzernbericht 2010 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 37.
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Xerox als fuhrender Digitaldruckmaschinenhersteller oder HP als flhrender
Inkjetdruckmaschinenhersteller in diesem Segment auf keinerlei Kooperation mit deutschen
Druckmaschinenherstellern angewiesen sind. Die vormaligen Wettbewerbsvorteile der deutschen
Druckmaschinenhersteller beziehen sich damit faktisch nur noch auf die klassischen Drucktechnologien im
Offsetdruckmaschinenbau. Mit Blick auf digitalen und inkjetbasierte Drucktechnologien l&sst sich im
Vergleich zu amerikanischen Unternehmen mit Blick auf die vernetzte IT und Softwarebranchen in den USA
tendenziell sogar von Clusternachteilen fiir die deutschen Druckmaschinenherstellerindustrie sprechen.®®
Dementsprechend sind im Bereich Digitaldruck die eigentlichen Technologie- und Innovationsfuhrer abseits
des klassischen Druckmaschinebaus zu finden:

,,»Was ich im Wettbewerb gesehen habe, ist, dass Kodak, Xerox und HP sehr viel innovativer sind, als jetzt
Heidelberg. Definitiv sind diese Losungen Massenldsungen das sind ja eher Softwareh&user...Nicht desto
trotz nehmen die das dann auch mit auf, weil die sonst marketingtechnisch ist das immer ganz klasse. Aber
de facto liegen die [klassischen Druckmaschinenhersteller] halt immer ein bisschen hinter dem Trend
hinterher, die missen mal zusehen. %%’

Die Nachfrage nach Offsetdruckmaschinen insgesamt ist seit dem Jahr 2005 stark riicklaufig.”®® So ging der
weltweite Umsatz mit Offsetdruckmaschinen von 2005 bis 2001 von 7,9 Mrd. EUR im gewogenen
Durchschnitt um 11% p. a. auf nur noch 3,8 Mrd. EUR zurlick. Bogenoffsetdruckmaschinen waren hierbei
mit einen Nachfrageriickgang von 5,5 Mrd. EUR in 2005 auf aktuell 3,3 Mrd. EUR im Jahr 2011 besonders
stark betroffen (vgl. Abbildung 29).
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Abbildung 29: Umsatzentwicklung Offsetdruckmaschinen in EUR, in: Druckmarkt (2012): Alles
andere als ein Schonwetterkapitén, in: Druckmarkt Heft 79, Fankel/Mosel, S. 4

526 Vgl. Kiese, M. (2006): a. a. 0., S. 15 f.
s21 Vgl. Experteninterview Kodak, Drupa 2008.
528 Vgl. Druckmarkt (2012): Alles andere als ein Schonwetterkapitan, in Druckmarkt Heft 79, Fankel/Mosel, S. 4.
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Mit Blick auf den Vertrieb von Bogenoffsetdruckmaschinen l&sst sich weiterhin auf Basis einer
ergdnzenden Marktanalyse feststellen, dass die Nachfrage im Kleinformat im Zeitraum von 1994 bis 2004
von urspriinglich knapp 40% auf 33% gesunken ist. Die Nachfrage nach Bogenoffsetdruckmaschinen im
Mittelformat ist dagegen von vormaligen 53% nur leicht auf 49% zuriickgegangen, wogegen sich die
Nachfrage nach Bogenoffsetdruckmaschinen im GroRformat von ca. 8% auf 18% mehr als verdoppelt hat.
Diese Entwicklung wurde durch eine kontinuierlich hohe Nachfrage nach Verpackungsprodukten ausgeldst
und erklart den strategischen Richtungsschwenk der HDM mit Blick auf den Ausbau des eigenen
Verpackungsdruckgeschafts im Bogenoffset GroRformat.®”® Zu bedenken ist hierbei, dass die KBA als
Marktfiihrer dieses Segment seit Jahren erfolgreich besetzt und nach Aussagen der Experten in den
Experteninterviews im Fall der Herstellung von Bogenoffsetdruckmaschinen im Gro3format oftmals die
Fahigkeit der Auftrags- und Einzelfertigung inkl. der Einbettung der Materiallogistik entscheidend sind.>*°
Mit Blick auf die Entwicklung des Absatzes von Rollenoffsetdruckmaschinen wird deutlich, dass dieser
Markt seit 2005 durch starke Umsatzrickgange im gewogenen Durchschnitt von 20% im Jahr
gekennzeichnet ist. Dadurch ist der Umsatz von vormals 2,4 Mrd. EUR auf nur noch 630 Millionen EUR im
Jahr 20111 eingebrochen (vgl. nochmals Abbildung 29). Im Rahmen einer weiteren Marktanalyse wird
ferner ersichtlich, dass der Absatz von Rollenoffsetdruckmaschinen weltweit (ohne Japan) im Zeitraum 2002
bis 2009 im gewogenen Durchschnitt um 6% zurlickgegangen ist. Dabei verzeichnen Zeitungsrotationen
absolut gesehen mit einem Rickgang von 41% (7% CAGR) im Vergleich zu
Ilustrationsrollenoffsetdruckmaschinen fir Akzidenzen mit einem Rickgang von 19% (-3% CAGR) den

starksten Riickgang.”®

Problematisch ist zudem, dass die Produktionskapazitdt im Vergleich zur
Maschinenbasis Uberproportional ansteigt. So hat sich z. B. im Illustrationstiefdruck nach Angaben der
manroland web systems, die mit einem Marktanteil von aktuell 46%>*? der fihrende Anbieter in diesem
Segment ist, auf Basis des Jahres 1995 die Druckkapazitat bis zum Jahr 2005 auf 192% fast verdoppelt,
wogegen die Anzahl der installierten Maschinen in diesem Zeitraum von 1.141 Maschinen im Jahr 1995 auf
865 Maschinen im Jahr 2005 gesunken ist. Der Trend zu XXL Formaten sowie technologische
Leistungssteigerungen angetrieben durch die Verbesserungen der Druckmaschinenhersteller resultieren in
diesen selbstkannibalisierenden Kapazitatsentwicklungen.>*

Die Hauptursachen der ab dem Jahr 1995 nochmals angestiegenen Wettbewerbsintensitat liegen damit neben
der gestiegenen Bedeutung des Digitaldrucks im Offsetdruckmaschinenbau vor allem in den vorhandenen

Uberkapazitaten in der Branche®**

und der zunehmenden Leistungsfahigkeit der Druckmaschinen mit Blick
auf  Auflagenhéhe und  Druckqualitdat, die mit jeder neuen  Druckmaschinengeneration

Produktivitatszuwéchse von 25-40% bei immer noch knapp einem Drittel Stillstandzeiten in den

529 Vgl. Druckmarkt (2008): Renaissance des GroRformatdrucks, in: Druckmarkt Heft 52, Fankel/Mosel, S. 24, ebenso:
Anhang 19 Nachfrage Bogenoffsetdruckmaschinen 1994-2004 und Rollenoffsetdruckmaschinen 2002-2009.

530 Vgl. Experteninterview Druckmaschinenhersteller 3, drupa 2008

58l Vgl. Druckmarkt (2008): Zeitungen in Bewegung, a. a. O., S: 29.
582 Vgl. KBA AG (2009): Analystenkonferenz 13.11.2009, a. a. O., S. 16.
533 Vgl. Druckmarkt (2007): Ein expandierender Markt, in: Druckmarkt Heft 48, Fankel/Mosel, S. 47.
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Druckereibetrieben mit sich bringt. Mit jeder Effizienzsteigerung steigt die zur Verfligung stehende
Druckkapazitat und erhoht nach Einschatzung der Experten sowohl im Druckmarkt als auch im Markt fur
Druckmaschinen den Preis- und Wettbewerbsdruck:**

,,Die technische Entwicklung bei den Druckmaschinen hat auch dazu gefiihrt, dass die Auflagen hoher
geworden sind als man sie vielleicht auch haben wollte. Das zwingt sie natirlich auch, tber den Preis das
Ganze anzubieten...das heiflt wir haben einen ganz ganz starken Preiswettkampf und es gibt mit Sicherheit
Unternehmen, die das auch so durchziehen kdnnen, weil sie technisch eben gut aufgestellt sind, hohe
Auflagen flexibel drucken kénnen, sehr gut auch Vorstufe und Nachbereitung organisiert haben, die kbnnen
mit Sicherheit diese groRen Auflagen verkaufen.>*

Eine Analyse aus dem Jahr 2002/2003 hat bereits darauf hingewiesen, dass erhebliche Uberkapazitaten in der
Druckindustrie existieren. So ist immer in den zwei Folgejahren nach einer drupa Messe ein sprunghafter
Anstieg der technischen Kapazitat von bis zu 20% zu beobachten wogegen die Nachfrageentwicklung in
guten Jahren maximal 2-5% ansteigt. Wenn die konjunkturelle Entwicklung dagegen negativ verléuft,
resultiert hieraus ein verscharfter Preiskampf mit sinkenden Margen fiir Druckereibetriebe und
Druckmaschinenhersteller. Es wird erwartet, dass sich dieser Trend fortsetzt und es im unglnstigsten Fall zu
einer prognostizierten Marktbereinigung von rund 20% der Unternehmen in der Branche kommen kann.>’
Neben anderen Faktoren hat dies u. a. dazu gefiihrt, dass die Druckindustrie zunehmend auch in den Fokus
von Investoren geriickt ist, denn gepragt von derartigen Uberkapazititen, fragmentierten Teilmarkten sowie
dem zunehmenden Druck zur Konsolidierung scheint die Druckindustrie fiir sogenannten Private-Equity
Unternehmen attraktiv, da diese erwarten, dass sie auf Basis der erprobten Geschéftsmodelle verborgene
Potentiale in Vermdgenswerten oder operativen Ergebnissen mit einer effizienteren Organisation heben
kénnen.>*® So war z. B. auch die manroland AG neben einer Restbeteiligung von 35% der MAN Gruppe seit
dem 15.03.2006 mit 65% in mehrheitlichem Besitz der Allianz Capital Partners (ACP).>*

Die kontinuierliche Margenerosion in der Herstellung von Druckmaschinen, die durch den zunehmenden
Preiswettbewerb einsetzte, erzwang It. den Aussagen in den Experteninterviews bei allen
Druckmaschinenhersteller und Vertretern des bvdm auch eine sukzessive Erweiterung des strategischen
Fokus um Services und Mehrwertdienste wie u. a. Veredelung, Finanzierungsdienstleistungen oder aber auch
den Eintritt in neuen Markte wie China, Brasilien und Indien, um Umsatz- und GewinneinbuRen im
Stammgeschaft zu kompensieren.>*

,»Ich wirde bei der Druckindustrie bleiben und da sind neue Geschéftsfelder im Service sehr wichtig. Also
ich denke es konnen nur die tUberleben, denen es gelingt...Ganz bestimmt. Veredelung das gehort auch zu
diesem Servicebereich..., fir meine Begriffe greift das Hand in Hand. Auf jeden Fall. ...Bei den
Druckmaschinen ist es mittlerweile fast genauso wie man das von den Druckern her kennt, also von den
Druckgeréaten. Ich hdre ab und an den Spruch, wichtig ist erst mal die Maschine hinzustellen. Die verkauft

534 Vgl. KBA AG (2009): Analystenkonferenz 13.11.2009, a. a. O., S. 20.

5% Vgl. Druckmarkt (2009/2010): Ein neues Kapitel?, a. a. O., S. 22.

536 Vgl. Experteninterview bvdm, drupa 2008.

s37 Vgl. Druckmarkt (2002/2003): Die Kapazitatskrise - Die Konsequenzen aus Uberkapazititen und Nachfrageverlauf, in:
Druckmarkt Heft 21, Fankel/Mosel, S. 4-5.

538 Vgl. Druckmarkt (2007): Geschaftsmodell Private Equity, in: Druckmarkt Heft 50, Fankel/Mosel, S. 10.

5% Vgl. MAN Roland Druckmaschinen AG (2006): Jahresbericht 2006, Augsburg/Offenbach/Miinchen, S. 9.

540 Vgl. Experteninterview Druckmaschinenhersteller 3, drupa 2008.
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man teilweise auch, vielleicht mit Sicherheit nicht unter Preis aber nicht mit einer hohen Marge. Die
hohen Margen werden im Service verdient und das ist ja ein Trend den wir in der gesamten Volkswirtschaft
feststellen.... Service lasst man sich gut bezahlen, weil man schnell und flexibel ist. Der
Druckmaschinenpreis spielt mit Sicherheit nicht mehr die Rolle, die er friiher mal gehabt hat. Naturlich ist
es ein groBer Investitionsblock vollkommen klar, eine Druckmaschine ist nicht billig wenn sie eine 128 m
Strecke haben. Aber Service spielt mit Sicherheit eine zunehmende Rolle.“>*

Heutzutage ist nicht absehbar, dass sich die Wettbewerbsintensitat in der Branche nochmals abschwécht. Im
Gegenteil, denn die Auswirkungen der Wirtschafts- und Finanzkrisen in den Jahren 2008/2009 haben It.
Aussagen des KBA Managements den weltweiten Markt fiir Druckmaschinen exklusive der tonerbasierten
Inkjet- und Digitaldruckmaschinen von einem Niveau von weltweit 9 Mrd. EUR auf ca. 3,9 Mrd. EUR
kollabieren lassen.>*

Gleichermalien skeptisch waren die Einschdtzungen der vormaligen manroland im Jahr 2010. Demnach stellt
der Bereich der Offsetdrucksysteme aktuell nur noch 38% des Drucksystemmarkts von ca. 7 Mrd. EUR
gesamt dar, wobei im Bogenoffsetdruckmaschinenbau knapp 1,9 Mrd. EUR erwirtschaftet werden und der

Rollenoffsetdruckmaschinenbau ca. 644 Mio. EUR ausmacht. Europa ist in beiden

Offsetdruckmaschinenbausegmenten
R R R . Drucksystemmarkt Geografische Verteilung des
dabei weiterhin der grOBte Markt (Vgl gesamt: 7,0 Mrd. Euro Offsetdrucksystemmarkts

Abbildung 30). Das bedeutet aber auch,
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Abbildung 30: Drucksystemmarkt 2010, in: manroland AG (2010):
manroland Unternehmenspréasentation 2010, Offenbach, S. 19

Seitens der Experten in der Branche wird nicht erwartet, dass sich das zukiinftige Absatzpotential fur
Druckmaschinen jemals auf das Vorkrisenniveau erholt, sondern dauerhaft um ca. 20% niedriger ausfallen
wird als das normalisierte Niveau vor der Krise. Damit wird die Wettbewerbsintensitidt auch zukinftig
dauerhaft hoch bleiben, da Branchenaustritte oder Kapazitatsanpassungen faktisch unterbleiben.

Vormals undenkbare Konsolidierungsbemiihungen in der Branche der deutschen Druckmaschinenhersteller
standen im Zuge der Finanz- und Wirtschafskrise kurzfristig im Fokus. Nach Pressegertichten waren alle

deutschen Druckmaschinenhersteller Ende 2009 bis Anfang 2010 mehr oder weniger offiziell in

541 Vgl. Experteninterview bvdm, drupa 2008.

54z Vgl. KBA AG (2009): Analystenkonferenz 13.11.2009, a. a. O., S. 12-13.; Demzufolge sank im Krisenjahr 2009 nach
Expertenschdtzung das Absatzpotential fiir Zeitungsrollenoffsetdruckmaschinen von vormals 1,1 Mrd. EUR auf 400 Mio.
EUR, das Absatzpotential fur Illustrationsrollenoffsetdruckmaschinen von 1,1 Mrd. EUR auf 220 Mio. EUR und das
Absatzpotential fir Bogenoffsetdruckmaschinen von 5,2 Mrd. EUR auf 2,6 Mrd. EUR. Das Absatzpotential fir Flexo- und
Tiefdruckmaschinen sank von 1,6 Mrd. EUR auf 700 Mio. EUR.
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Sondierungsgesprachen um auszuloten, inwieweit ein Zusammengehen der manroland und HDM oder
aber auch der KBA aus wirtschaftlichen Erwégungen Sinn gemacht hatte.>** Nach diesen ersten inoffiziellen
Geriichten wurde im Anschluss dann auch offiziell eine Ubernahme der schweizerischen WIFAG durch die
vormalige manroland analysiert und bewertet, die allerdings letztlich an den fehlenden (berzeugenden
finanziellen Rahmenbedingungen einer derartigen Transaktion scheiterte.>**

Aus Sicht der Experten wurden etwaige Konsolidierungstrends auch bereits wahrend der drupa 2008
thematisiert. Diese stellt vor allem darauf ab, dass die Grenzen zwischen Offset- und Digitaldruck
zunehmend verschwinden werden:

,».Ich wiirde sagen, in vier Jahren sind wir definitiv erst mal konsolidierter. Es werden mit Sicherheit Player
verschwinden, es werden sich Player zusammenlegen...Also das sehe ich sowohl also Firmen, die sich mehr
auf Digitaldruck sich fokussieren und halt auch bei Firmen, die traditionelle Offsetmaschinen habe. Ich
glaube, dass es diese Unterscheidung, wie es sie heute gibt, Digitaldruck - oder nicht Digitaldruck auch
nicht mehr so stark gibt, es gibt eine starke Fokussierung auf Markt auf Anwendungen und wir miissen alle
schauen, wie sie kosteneffizienter neue Anwendungsgebiete erschlieBen.“>*

Die Finanz- und Wirtschaftskrise in den Jahren 2008/2009 wirkte zudem wie ein Katalysator der sich bereits
abzeichnende Entwicklungen auf Branchen- und Unternehmensebene nochmals beschleunigt und noch
transparenter hervorgehoben hat. Der strukturelle Wandel in der Druckmaschinenhersteller sowie der
massive Einbruch der Absatzbasis in den Krisenjahren spiegelt sich dementsprechend auch in den Umsatz-
und Ergebnisbilanzen der Druckmaschinenhersteller wieder (vgl. Abbildung 31).>*

Hier wird deutlich, dass die Umsatzbasis aller drei Hersteller im analysierten Zeitraum 1995 - 2010 vor allem
in den Jahren der Wirtschafts- und Finanzkrise in 2008 und 2009 massiv eingebrochen ist. Einzelne
Unternehmen wie die HDM verzeichnen teils bedingt durch den strategisch erfolglosen Kurs - wie im Fall
des Ausstiegs aus dem Digital- und Rollenoffsetdruckmaschinenbau - teils bedingt durch
Branchenstrukturverdnderungen derartige Umsatzriickgénge, dass im Jahr 2009 nur noch Staatshilfen und
massive Kostensenkungsprogramme das kurzfristige wirtschaftliche Uberleben sicherstellen konnten. Ein
Hauptgrund des Jahresfehlbetrags in H6he von 249 Mio. EUR im Jahr 2009/2010 lag im Fall der HDM
sicherlich auch im starken Fokus auf kleine und mittlere Druckereibetriebe und den Werbedruck, beides
Bereiche, die in der Krise mit am stérksten getroffen wurden. Das aktuelle operative Ergebnis war zwar mit
knapp 4 Mio. EUR im Geschaftsjahr 2010/2011 und 3 Mio. Im Geschéftsjahr 2011/2012 wieder leicht
positiv, bedingt durch die Sondereffekte und hohe Finanzlasten hat die HDM aber jeweils einen
Jahresfehlbetrag von 129 Mio. EUR im Geschéftsjahr 2010/2011°*" bzw. 230 Mio. EUR im Geschéftsjahr
2011/2012 geschrieben.

543 Vgl. Einleitung im Kapitel 1.

544 Vgl. Druckmarkt (2010): Ubernahme steht bevor manroland will WIFAG erwerben, in: Druckmarkt Heft 64, Fankel/Mosel,

S.3.

Vgl. Experteninterview Kodak, drupa 2008.

Vgl. dazu auch die Anhé&nge 2-4 mit den jeweiligen Finanzanalysen der HDM, manroland und KBA. Das Geschéftsjahr der

HDM ab jeweils Mai des Ifd. Jahres wurde hier mit Blick auf die Kalenderjahrberichterstattung der KBA AG und

manroland AG angepasst und normiert. Das Geschéftsjahr 2010/2011 wird damit z. B. dem Kalenderjahr 2010 zugeordnet.

4 Vgl. HDM AG (2011): Heidelberg verdffentlicht vorlaufige Zahlen fiir das Geschaftsjahr 2010/2011, a. a. O.; ebenso:
HDM AG (2011): Geschéftsbericht 2010/2011, Heidelberg, S. 73 und S. 78.
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Die manroland AG - mit dem vormals starkeren Fokus auf groRe Druckereien und -konzerne - musste
in den Jahren ab 2008 mit massiven Investitionsstopps und Rickgéngen im Rollenoffsetdruck- und
Bogenoffsetdruckmaschinenbau gleichermaen zurechtkommen. Das eigene wirtschaftliche Uberleben
wurde zwar in einem ersten Schritt durch Finanzierungen auf Investorenseite ebenfalls unter Abwagung

staatlicher Garantien abgesichert,>*

eine Insolvenz Ende 2011 konnte jedoch nicht abgewendet werden.
Nach den veroffentlichten Ergebnissen des Jahresabschlusses der manroland AG im Bundesanzeiger schrieb
die manroland im Jahr 2009 einen Jahresverlust in Hohe von 243 Mio. EUR sowie einen nochmaligen
Verlust im Jahr 2010 in Hohe von 179 Mio. EUR.* Nach den letzten aktuell verfiigbaren
Unternehmensinformationen belief sich der Umsatz flir das Geschéftsjahr 2010 auf einem Niveau von nur

noch 738 Mio. EUR.>°
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Abbildung 31: Umsatz- und Ergebnisentwicklung HDM, manroland und KBA bis 2011, eigene
Darstellung auf Basis der Konzern- und Geschéftsberichte

Nur die KBA hat die Wirtschafts- und Finanzkrise weitestgehend aus eigener Kraft gemeistert und
verzeichnet abgesehen von dem Jahresfehlbetrag von 101 Mio. EUR im Jahr 2008 bereits seit dem
Geschéftsjahr 2009 wieder einen kleinen operativen Gewinn und einen Jahresuberschuss von 12,5 Mio. EUR

in 2010 sowie 0,4 Mio. EUR in 2011.®! Nach eigenem Bekunden des Managements waren die gesunde

548 Vgl. Handelsblatt (2010): Alleine durch schwere Zeiten, Diisseldorf, 20.09.2010, S. 29.

549 Vgl. Bundesanzeiger (2012): Jahresabschluss manroland AG zum Geschéftsjahr vom 01.01.2010 bis zum 31.12.2010
verdffentlicht am 09.02.2012 sowie Bundesanzeiger (2011): Jahresabschluss manroland AG zum Geschéftsjahr vom
01.01.2009 bis zum 31.12.2009 verdffentlicht am 10.02.2011; unter: www.bundesanzeiger.de

Vgl. www.manroland.de Unternehmensinformationen - Kennzahlen - Flnfjahrestbersicht (Abfragedatum: 17.09.2011).

551 Vgl. KBA AG (2012): Konzernbericht 2011 Koenig & Bauer AG, Wiirzburg, S. 3.
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Kapitalausstattung und Finanzierungssituation sowie das breit diversifizierte Produktspektrum inkl. der
Nischenmérkte wie Wertpapierdruck aber auch branchenfremden Produkten und Dienstleistungen
ausschlaggebend fiir diesen Erfolg. Seitens der KBA, die in den Jahren der Finanzkrise 2008/2009 keine
staatlichen Finanzierungen in Anspruch nehmen musste, wurde die gewéhrte Staatshilfe an HDM und
manroland vor allem als taktisches Instrument der ,,Konservierung von Uberkapazitaten, Produktion auf
Lager und einem Lagerabverkauf zu Schnappchenpreisen® heftig kritisiert.> Nach der sukzessiven
Erholung der Finanz- und Kapitalmérkte und den erfolgreich durchgefiihrten Refinanzierungsmafinahmen
gewinnen innerhalb des verantwortlichen Managements wieder die alten Wettbewerbsmuster und
urspringlichen Beharrungstendenzen mit Blick auf eine Aufrechterhaltung selbstdndiger Unternehmens- und
abgegrenzter  Branchenstrukturen die  Oberhand. Zumindest wurden von allen deutschen
Druckmaschinenherstellern nach Ende der Wirtschafts- und Finanzkrise der Fokus auf eine zukinftige
Selbstandigkeit und Unabhéngigkeit wieder starker betont.>*®
Die Analyse der Veranderungen der Rivalitat zwischen den klassisch etablierten Druckmaschinenherstellern
im Offsetdruckbereich sowie den neuen Konkurrenten im Digitaldruckbereich veranschaulicht aus
Forschersicht, dass in der Branche der deutschen Druckmaschinenhersteller weniger ein kognitives
Erkenntnisproblem um die Relevanz u. a. ricklaufiger Offsetdruckmaschinenkernmaérkte in Europe/USA, der
technologischen Bedeutung des Digitaldrucks oder der kontinuierlichen Verschlechterung der eigenen
Umsatz- und Ertragsbasis allein vorherrscht.

Das Hauptproblem scheint aber ein  Umsetzungsproblem der geeigneten  strategischen
AnpassungsmaBnahmen innerhalb der Unternehmensstrategie der Druckmaschinenhersteller zu sein. Die
Chance und auch der Versuch in den Digitaldruck rechtzeitig einzusteigen waren fir alle drei deutschen
Druckmaschinenhersteller gegeben, insofern ist eine starke Indikation fur eine ausgepragte strategische
Rigiditat