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Das vorliegende Werk erschien 1993 
mit dem Titel "Computer Wars" in den 
USA, 1 994 in der Übersetzung von 
Margit Popp und mit einem Nachwort 
von Susanne Müller-Zantop in Euro­
pa. Es ist kein wissenschaftliches 
Werk, sondern beruht auf der offen­
sichtlich umfassenden Kenntnis der 
Autoren über die Computerindustrie 
in Amerika und einer Fülle von Inter­
views, anhand derer die Autoren die 
Geschichte rekonstruieren und in der 
Folge eine optimale Gewinnstrategie 
für die Computerunternehmen zu ent­
wickeln versuchen. 

Etwas abweichend vom Titel steht 
über weite Strecken des Buches IBM 
im Mittelpunkt, vor allem die Ent­
scheidungen im Zusammenhang mit 
dem PC-Bereich. Alle anderen Markt­
teilnehmer werden quasi vor diesem 
Hintergrund behandelt. 

Aber es tut dem Buch keinen Ab­
bruch, seine Botschaft an dieser - im 
erzählerischen Sinn des Wortes - Ge­
schichte "aufzuhängen" .  Beim Lesen 
wird man im Nu in die faszinierende, 
aufregende und spannende Welt der 
schnellstlebigen Branche unserer In­
dustriegesellschaft versetzt. Man 
meint, direkt von den Entscheidungen 
oder Unterlassungen der handelnden 
Personen betroffen zu sein und steht -
angeregt durch die scharfsinnigen 
Analysen der beiden Autoren - der 
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Fülle von Fehlentscheidungen diverser 
IBM-Manager fassungslos gegenüber. 

Die beiden Autoren beherrschen 
ihren Stoff und verstehen ihn auch 
faszinierend zu erzählen. Nicht um­
sonst gelten sie in Amerika zu den 
führenden Analytikern der Hochtech­
nologiebranche und betätigen sich er­
folgreich als Berater vieler westlicher 
Spitzenunternehmen und Autoren 
mehrerer Bücher. 

Ferguson und Morris analysieren die 
Entwicklung unter folgenden Annah­
men: Nach ihren Angaben beschäftigt 
die Computerindustrie in den USA 
mehr als 400.000 Menschen und setzt 
weltweit mehr als 200 Mrd. US-Dollar 
um, die Elektronikindustrie insgesamt 
übrigens rund 800 Mrd. US-Dollar. 
Sie gehen davon aus, daß die Compu­
terindustrie aber nicht nur ein enorm 
wichtiger Bereich ist. Ferguson und 
Morris - und darüber läßt sich wohl 
trefflich streiten - meinen darüber 
hinaus, daß die gesamte Wettbewerbs­
fähigkeit eines Landes von der Lei­
stungsfähigkeit seiner Computerindu­
strie abhängt: "Ein Versagen bei Com­
putern bedeutet ein Versagen auf allen 
Gebieten. "  

Meiner Ansicht nach ist das eine 
übertriebene Sicht der Bedeutung die­
ser Branche und eine Unterschätzung 
der Bedeutung der globalen Welthan­
delsvernetzung, aber auch von globa­
ler technologischer Vernetzung, Tech­
nologietransfer und Technologiedif­
fussion. Dies ist eine ebensolche Über­
schätzung eines bestimmten Sektors 
wie die einiger österreichischer Exper­
ten, die meinen, die Österreichische 
Wettbewerbsfähigkeit wird vorrangig 
von einer verstärkten Teilnahme 
Österreichs an diversen Raumfahrt­
programmen bestimmt. 

Nun aber zum eigentlichen Inhalt 
des Buches. Es gliedert sich in drei 
große Teile, die in sich in mehrere Ka­
pitel unterteilt sind. Vom logischen 
Aufbau her beginnt man beim Beson­
deren ("Der Niedergang von IBM") 
und leitet vornehmlich anhand dieses 
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Beispiels allgemeine Strategieempfeh­
lungen für Unternehmen und sogar 
Politikempfehlungen ab. Dies ist wis­
senschaftlich nicht gerade unanfecht­
bar - aber das war wohl auch nicht die 
Absicht. 

Die IBM-Geschichte beginnt etwa 
mit dem Rückzug von Tom Watson jr. 
aus der Unternehmensleitung im Jahr 
1970 und dem Aufstieg von Frank 
Cary zum Vorstandsvorsitzenden und 
John Opel zum Aufsichtsratsvorsit­
zenden bzw. mit der Entscheidung der 
Unternehmensleitung, eine brandneue 
Technologiegeneration mit einem Pro­
jekt einzuführen, das sie F/S oder "Fu­
ture Systems" nannten. Damit sollte 
der damals für IBM typische 5jährige 
Entwicklungszyklus bei den Main­
frame-Computergenerationen verlas­
sen werden. Ursachen dieser Entschei­
dung waren die weltweite Rezession, 
rückläufige Gewinnmargen bei IBM 
und drastische Prognosen der Ent­
wicklung des Computermarktes, wie 
er sich damals darstellte. Daher wollte 
IBM mit F/S den Computermarkt ver­
ändern und den Computer zu einem 
allgegenwärtigen Hilfsmittel machen. 

Aber F /S war zu ehrgeizig, ver­
schlang eine Unmenge Ressourcen, 
verhinderte die "normale" Weiterent­
wicklung des damaligen " System 370"  
und war letztlich ein Mißerfolg. Viele 
der Arbeiten und Ideen, die damals, 
Anfang der siebziger Jahre, bearbeitet 
wurden, gehören erst heute zum neue­
sten Stand der Technik oder sind gar 
noch im Laborstatus. Der Mißerfolg 
des FIS-Projektes war nach Ansicht 
der Autoren zum erheblichen Teil für 
tiefgreifende Einstellungsänderungen 
im Management verantwortlich. Die 
Macht ging langsam an die einzelnen 
Geschäftsbereiche über, die eindeutige 
Interessen an eingeführten Methoden 
und Produkten - und an den mit ihnen 
dokumentierbaren Erfolgen und Ver­
käufen - hatten. Bei F /S geschah es 
das letzte Mal, daß versucht wurde, so­
eben etablierten Produkten mit eige­
nen neuen Produkten Konkurrenz zu 

21. Jahrgang (1995), Heft 3 

machen und sie durch eine zentral ge­
steuerte Technologieinitiative heraus­
zufordern. 

Trotz der formellen Übernahme der 
Verantwortung durch die einzelnen 
Geschäftsbereiche blieb aber der ur­
sprüngliche zentrale Managementap­
parat bestehen. Die Folge war eine 
Paralysierung, das Entstehen einer 
Koordinierungs- und Beratungsma­
schinerie und der Übergang von stra­
tegischem Vorgehen zu einer V erwal­
tung der Prozesse. "Erstmalig duldete 
IBM Nieten und Speichellecker an der 
Spitze" - so brachte es einer der frühe­
ren Topmanager in einem der Inter­
views drastisch zum Ausdruck. Fergu­
son/Morris sprechen von einem heim­
lichen Vietnam für IBM. 

Dargestellt werden die Folgen dieser 
Entscheidungsschwächen an einigen 
Technologien, deren Einsatz bzw. Ver­
wertung verschleppt wurde: etwa dem 
qualvollen hin und her bei einer der 
bedeutendsten Technologien der jüng­
sten Computergeschichte, der RISC­
Technologie, die IBM als erste besaß, 
aber zwanzig Jahre lang ineffektiv 
verwertete. 

Ein Wermutstropfen, gerade bei der 
Lektüre dieses Teils des vorliegenden 
Buches, ist eine wahre Flut von techni­
schen Begriffen, abstrakten Produkt­
namen und anderen Bezeichnungen, 
die schon als solche den "Nicht-Insi­
der" überaus fordern, aber noch ver­
stärkt werden durch fehlende, verspä­
tete oder schwer verständliche Er­
klärungen der Begriffe. 

So erfährt man über den Begriff 
RISC vorerst nur, daß er die Abkür­
zung des Begriffs "Reduced Instruc­
tion Set Computing" und einen neuen 
Denkansatz in der Computerkon­
struktion darstellt. Erst Seiten später 
(S 23) wird näher darauf eingegangen 
(auch für Laien?) : " . . .  konzentrierte 
sich John Cocke auf die Konstruktion 
schnellerer Prozessoren . . .  stellte da­
bei fest, daß die wachsende Komple­
xität der Instruktionssätze einen be­
trächtlichen Teil der Verarbeitungs-
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zeit verschlang und die Rechnerlei­
stung bedenklich herabsetzte. Cocke . . .  
richtete nun sein ganzes Augenmerk 
auf den Instruktionssatz. Wenn er ihn, 
so fand er heraus, erheblich verein­
fachte und so abstimmte, daß jede In­
struktion in nur einem Taktzyklus 
ausgeführt würde, könnten Computer 
viel schneller laufen. Anstatt einer 
komplexen Instruktion wie "Fahre zur 
Ecke, halte beim Stoppschild und bie­
ge dann ab" arbeitet ein RISC-Prozes­
sor mit einer Folge von einfachen In­
struktionen, die in einem Zyklus aus­
geführt werden können: "Fahre, fahre, 
halte, biege ab, fahre. "  - Man beachte 
an dieser Passage die auch sonst ab 
und zu auffallende mangelhafte Über­
setzung. 

Leider erfährt man auch relativ we­
nig über die Geburtsstunde des PC, 
abgesehen davon, daß die Hoca-Raton­
Gruppe (ein IBM-Forschungszentrum) 
" . . .  diese harmlose kleine Box in einem 
Blitzprojekt zusammengeschustert 
hatte" und dies nur möglich war, weil 
sie keiner der anderen Produktgrup­
pen in die Quere kam. Umso mehr 
wird aber in der Folge über eine endlo­
se Reihe fehlerhafter oder mangelhaf­
ter Entscheidungen im Zusammen­
hang mit dem PC-Bereich berichtet, 
die zur Folge hatten, daß IBM die Kon­
trolle sowohl über den Markt als auch 
über die technologische Entwicklung 
verlor, welche an Microsoft, Intel und 
die Klonen-Hersteller wie etwa Com­
paq ging. Ausführlich und sehr span­
nend wird die Entwicklung der Bezie­
hungen zu Intel und Microsoft darge­
stellt. Nebenbei sei erwähnt, daß eine 
der Voraussagen der Autoren im Ab­
schnitt über die zwiespältigen Bezie­
hungen IBMs zu Microsoft, nämlich, 
daß "Bill Gates alle Chancen hat, der 
reichste Mann zu werden, den es je auf 
der Welt gegeben hat" ,  bereits einge­
troffen ist. 

Mit dem Debakel des neuen PS/2 
PCs und der OS/2-Software war Ende 
der achtziger Jahre klar, daß IBM die 
Kontrolle über alle vier wichtigen PC-
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Standards verloren hatte, das heißt 
den Mikroprozessor, das Betriebssy­
stem, den Bus und das Grafiksystem. 
Der Anteil des Unternehmens am PC­
Markt rutschte beständig von rund 50 
Prozent im Jahr 1 984 auf etwa 1 5  Pro­
zent im Jahr 1992 ab - und dies bei ei­
nem immer wichtiger werdenden dy­
namischen Markt, der den Bereich der 
Mainframes bei weitem in den Schat­
ten stellte. 

Im zweiten Teil des Buches werden 
die nach Ansicht der Autoren relevan­
ten Mitspieler um die Vorherrschaft 
auf dem Computermarkt der neunzi­
ger Jahre besprochen. Diese lassen 
sich demzufolge grob in drei Gruppen 
einteilen: die großen westlichen Un­
ternehmen, die von Beginn an den 
Großrechnermarkt beherrschten (z. B. 
IBM, DEC), die j apanischen Elektro­
nikkonzerne (Fujitsu, Hitachi, Toshi­
ba, NEC) , und die Unternehmen, wel­
che die Autoren die "dritte Kraft" 
nennen (Microsoft, Intel, Sun, Ado­
be . . .  ) und oftmals im kaliforniseben 
Silicon Valley ansässig sind. 

Genau dieser Gruppe geben die Au­
toren aufgrund ihrer Strategie die be­
sten Chancen im Wettbewerb um die 
Computerindustrie. Nach einer Skizze 
der elementaren Strategieelemente der 
drei Wettbewerbsgruppen und einer 
Analyse der grundlegenden Anforde­
rungen und besonderen Eigenheiten 
des Computermarktes kommen sie 
zum Schluß, daß gerade der " Silicon­
Valley-Unternehmenstyp" am besten 
mit den Erfordernissen in Überein­
stimmung zu bringen ist. 

Wie erklären sie diese Vermutung? 
Der entscheidende Kampf um die 

Vorherrschaft spielt sich im Computer­
bereich um einen Komplex von Stan­
dards und Regeln ab, der Architektur 
genannt wird. Um diese Standards und 
Regeln baut sich ein umfassendes Sy­
stem von entsprechenden Hard- und 
Softwareprodukten auf. Ein paar An­
bieter legen dabei die Standards und 
Protokolle fest, nach denen sich die an­
deren richten müssen - sie kontrollie-
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ren bestimmte spezifische Teile der Ar­
chitektur des Gesamtsystems. Alle an­
deren Zulieferer sind in der Rolle von 
Gebrauchsgüterherstellern. 

Ein modernes Computernetzwerk 
setzt sich aus mehreren Ebenen zu­
sammen, nämlich dem Netzwerk 
selbst, den an das Netzwerk ange­
schlossenen Computern und Periphe­
riegeräten (wie z. B. Drucker) , und 
zum dritten den Komponenten und 
Subsystemen in den Computern und 
Peripheriegeräten. Das Gesamtsystem 
ist im Prinzip offen und modular auf­
gebaut. Die entscheidenden Standards 
sind nicht von internationalen oder 
staatlichen Normgebern festgesetzt, 
sondern sind das entscheidende Wett­
bewerbsfeld und werden letztlich von 
Privatunternehmen kontrolliert. Bei 
PCs zum Beispiel kontrollieren Micro­
soft mit seinem DOS-Betriebssystem 
und Intel, das die meisten der xx86-
Mikroprozessoren liefert, zwei der be­
deutenderen Architekturstandards. 

Dieses Wettbewerbsumfeld defi­
niert, und da haben die Autoren unbe­
streitbar recht, völlig andere Erfolgs­
kriterien als der Wettbewerb in Berei­
chen, deren Standards staatlicherseits 
vorgegeben oder in langwierigen inter­
nationalen Verhandlungen festgelegt 
werden (z. B. Faxnorm und Fern­
sehnormen) . Anders als beim Wettbe­
werb am Gebrauchsgütermarkt, wo ei­
ne solide, kostengünstige Herstellungs­
technologie entscheidend ist, zählt am 
Computermarkt die Kontrolle von Ar­
chitekturen durch schnelle Innovation, 
Konzeptualisierung und flexibles De­
sign, neben einem gerütteltem Maß an 
solider Grundlagenforschung. Beson­
ders die ersten Punkte werden im Ver­
gleich von den neuen, kleinen Unter­
nehmen des "SilikonValley-Typs" er­
füllt, welche nahezu ausschließlich in 
den USA anzutreffen sind. 

Da Ferguson/Morris davon ausge­
hen, daß sich in Zukunft manche der 
Eigenschaften der Computerindustrie 
zusehends auch in die Gebrauchsgü­
terindustrie übertragen werden (im-
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mer mehr Chips in Fernsehgeräten, 
Autos . . .  ), sagen sie der amerikani­
schen Industrie bei entsprechendem 
strategischen Verhalten gute Chancen 
gegen die j apanische Industrie voraus. 
Konsequenterweise wird daher der 
zukünftige Erfolg dadurch bestimmt, 
wie weit es gelingt, das Silicon-Valley­
Modell auch in den entsprechenden 
Geschäftsbereichen der "alten" Un­
ternehmen zu implementieren und mit 
den Erfordernissen schlanker Produk­
tion zu koppeln. 

Um die ausführlichen und sich teil­
weise bereits wiederholenden Aus­
führungen der Autoren zu diesem Mo­
dell zumindest der Idee nach darzu­
stellen, seien einige Stichworte ge­
nannt: Wie es im Wettbewerb zentral 
um die Beherrschung einer Architek­
tur geht, so soll auch die Unterneh­
mensorganisation danach aufgebaut 
sein: als Zentrum die Kerndesign- und 
-entwicklungsgruppe, die den Archi­
tekturstandard festsetzt und kontrol­
liert und so klein wie nur irgend mög­
lich gehalten werden soll; darum her­
um entsprechende Satellitengruppen, 
die über möglichst genau definierte 
Schnittstellen parallel ein Spektrum 
an weiteren Entwicklungsarbeiten ab­
decken. Es entsteht eine natürliche 
Hierarchie gemäß der Bedeutung und 
Leistung der Entwicklungsgruppen. 
Außerhalb der eigentlichen Projektar­
beit gibt es nur wenige Mitarbeiter, die 
gewöhnlich als Handlanger der Ent­
wicklungsarbeit eingesetzt werden. 
Rang, Amt, Alter, Status, Prestige sind 
völlig gleichgültig - alles ist der Lei­
stung untergeordnet. Dies soll wohl 
auch eine der Hauptbotschaften des 
Buches sein! Dahingehend auch die 
Empfehlung an alle Personalabteilun­
gen, schmackhaft gemacht am Beispiel 
Microsoft: Entlohnung an Rentabilität 
oder Aktienkurse koppeln. Folge: Tau­
send Microsoft-Mitarbeiter sind Wert­
papiermillionäre (offen gelassen wird, 
ob in Schilling oder Dollar); Mitarbei­
ter der Entwicklungsprojekte beurtei­
len sich alle sechs Monate gegenseitig: 
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die fünf Prozent mit der niedrigsten 
Bewertung werden gefeuert ! 

Im dritten und letzten Teil des Bu­
ches werden die Aussichten und Chan­
cen der verschiedenen Technologien 
und Akteure eingeschätzt. Es ist hier 
nicht der Platz , um die Marktspekula­
tionen im einzelnen darzustellen 
(HDTV, Videospiele, Multimedia . .  .) 
bzw. zu kommentieren. Kurz zusam­
mengefaßt wird nach Ferguson/Mor­
ris, ebenso wie bei anderen Autoren, 
die Informationstechnologieindustrie 
eine weiter schnell wachsende sein 
und in immer weitere Bereiche hinein­
wachsen (Stichwort: Unterhaltungse­
lektronik). Sie wird einem halsbreche­
rischen technologischen Wandel un­
terworfen sein und sich dadurch auf 
die etablierten, pfründebesitzenden 
Unternehmen, deren Marktanteile auf 
einer Technologiegeneration von ge­
stern beruhen, extrem zerstörerisch 
auswirken. 

In diesem Zusammenhang machen 
sie sich konkrete Gedanken über die 
Zukunft von IBM und dessen optimale 
Organisationsstruktur aber auch 
stichwortartig über die einzuschlagen­
den Strategien der anderen amerika­
nischen Unternehmen auf diesem Ge­
biet. Erstaunlicherweise sehen die Au­
toren beim Wettbewerb der Compu­
terfirmen zwischen Amerika und Ja­
pan nicht die j apanischen Computer­
hersteller als größte Bedrohung, son­
dern eher Nintendo, Sega und Sony, 
die sich besser auf die Kontrolle von 
Software und Architektur verstehen. 
Nur am Rande kommen bei den Be-
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trachtungen die Europäer vor, die bei 
keiner der tragenden Computertech­
nologien eine wirkliche Rolle spielen. 
Die Autoren dürften aus dieser Sicht 
Recht haben, auch wenn Susanne Mül­
ler-Zantop in einem Nachwort ver­
sucht, die Ehre der europäischen Com­
puterindustrie zu retten. Ihr Versuch 
stützt sich sehr weitgehend auf Unter­
nehmen, die bestimmte Produkte recht 
erfolgreich entwickeln, anwenderspe­
zifische Software schreiben, oder gar 
reine Assemblingfirmen sind (Vobis, 
Escom). Ferguson/Morris analysieren 
im Kern allerdings die Bedeutung der 
Beherrschung von Architekturen für 
die Wettbewerbsfähigkeit - speziell 
für die Renditeentwicklung. 

Insgesamt gesehen würde ich mei­
nen, daß das Buch vor allem für Leser 
interessant ist, die ein gewisses com­
putertechnisches Vorverständnis mit­
bringen, ein Interesse an Firmenbio­
graphien haben und ein Fable für 
Strategiespiele. In dieser Hinsicht ist 
die Arbeit sicherlich vor allem auch 
für Manager anregend und lehrreich. 
Über weite Strecken hat man tatsäch­
lich den Eindruck eines Seminarteil­
nehmers, der mehr darüber erfährt, 
wie er am besten die eigenen (Unter­
nehmens-)Stärken auf Kosten der an­
deren umsetzt, wobei die menschli­
chen Aspekte ausschließlich als Ein-
satzkapital gesehen werden 
"Schlachten" müssen eben gewonnen 
werden! Mag sein, daß die Autoren 
tatsächlich die Wirklichkeit beschrei­
ben. 

Roland Lang 
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