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Einleitung

Das Geschaftsumfeld eines jeden Unternehmens befindet sich in einem stetigen
Veranderungsprozess. Etablierte Unternehmen sind es daher gewohnt, diese in-
krementellen Veranderungen laufend zu adressieren und zu ihrem Vorteil zu nut-
zen. Das ist jedoch anders in Perioden von radikalem Wandel. Diese verandern das
Geschiftsumfeld grundlegend. Sie sind getrieben durch technologische Innova-
tion, Verschiebungen von Konsumgewohnheiten, neue Spielregeln durch Regu-
lierungen und Gesetze oder veranderte Wettbhewerbsbedingungen sowie andere
mogliche Faktoren. Aktuelle Beispiele von radikalem Wandel sind etwa der Tech-
nologiewechsel von Verbrennungsmotoren zu Elektroantrieben in der Automobil-
industrie, der Siegeszug von digitalen Medien im Medien- und Verlagswesen, der
Angriff von Neobanken und anderen FinTech-Produkten in der Finanzindustrie,
die Einfiihrung von Fertig- und Modulbauweisen in der Bauwirtschaft oder die
Ausbreitung von Fracking in der Ol- und Gasindustrie.

Radikaler Wandel ist keine normale Verdnderung des Geschaftsumfelds, sondern
er bedroht die bestehende Geschaftsgrundlage eines Unternehmens und damit
seine Existenz fundamental. Viele etablierte Unternehmen iiberleben eine solche
Periode nicht. Sie sterben aus und das neue Geschift in den entstehenden Wachs-
tumsmarkten wird durch neue Player iibernommen. Manchen etablierten Unter-
nehmen gelingt es jedoch, radikalen Wandel zu tiberleben - oder darin sogar rich-
tiggehend zu prosperieren.

Ein typisches Beispiel: Bis zur Jahrtausendwende war Kodak als Marktfiihrer im
hoch profitablen Geschift von Fotofilm eines der wertvollsten Unternehmen welt-
weit. In dieser Zeit verteidigte Kodak gegeniiber der ewigen Nummer zwei im
Markt, Fujifilm, scheinbar problemlos seine Marktanteile. Die technologische Inno-
vation Digitalkamera hat dieses Geschaftsumfeld jedoch in einen radikalen Wan-
del katapultiert. Innerhalb kiirzester Zeit ist der Markt fiir Fotofilm de facto ver-
schwunden. Diese Entwicklung fiihrte letztendlich zur Insolvenz von Kodak.
Fujifilm gelang es hingegen, sich an das gewandelte Geschaftsumfeld anzupassen,
indem neue Markte mit den vorhandenen Ressourcen und Fahigkeiten erschlossen
wurden. Heute ist Fujifilm ein erfolgreiches Unternehmen mit iiber 16 Milliarden
Euro Umsatz pro Jahr und tiber 70000 Mitarbeitenden.
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Wieso gelingt gewissen Unternehmen die Adaption an ein sich radikal wandelndes
Geschéaftsumfeld und anderen nicht? Diese Fahigkeit von Unternehmen wird in der
okonomischen Lehre als Dynamic Capabilities beschrieben. Konkret sind Dynamic
Capabilities die erlernten und stabilen Verhaltens- und Handlungsmuster, mit denen
sich das Unternehmen an die neuen Realitaten in Perioden von radikalem Wandel
adaptiert (Teece, Pisano, Shuen 1997). Dank diesen Dynamic Capabilities gelingt es
den Unternehmen langfristig, auch iiber Perioden von radikalem Wandel hinweg
erfolgreich zu sein. Typischerweise werden Dynamic Capabilities aufgeteilt in 1)
das Verstehen des radikalen Wandels und das Identifizieren von Opportunitaten
und Gefahren (Sensing), 2) das ErschlieBen von und Investieren in solche Oppor-
tunitdten, Technologien, Kundenlosungen und Geschéftsmodelle (Seizing) und 3)
das Ausrichten und Rekonfigurieren des Unternehmens an die neuen Realitaten
(Transforming) (Teece 2007; Leemann, Kanbach 2022).

Dynamic Capabilities wurden 1997 von David J. Teece und Kollegen in den wissen-
schaftlichen Diskurs eingefiihrt und sind seither ein beliebtes, wenn nicht gar
dominantes Paradigma in der Forschung zu strategischem Management. So listet
Google Scholar 183000 wissenschaftliche Artikel, die sich mit Dynamic Capabili-
ties beschiftigen, und der einfiihrende Artikel aus dem Jahr 1997 wurde bereits
46 275-mal zitiert. Folgerichtig gilt David J. Teece auch als heiler Anwarter fiir den
Wirtschaftsnobelpreis (Clarivate 2021). Nichtsdestotrotz finden die Erkenntnisse
aus der Dynamic-Capabilities-Forschung bisher in der Praxis kaum Anwendung
(Schilke, Songcui, Helfat 2018). Das soll dieses Buch dndern.

Das Ziel dieses Buches ist es, der Praxis aufzuzeigen, wie es dank Dynamic Capabi-
lities und anderen Erkenntnissen aus der 6konomischen Forschung gelingen kann,
in Perioden von radikalem Wandel zu tiberleben und zu wachsen. Das Buch ist in
die drei Teile von Dynamic Capabilities gegliedert: Sensing, Seizing und Transfor-
ming. Jeder dieser Teile enthalt sechs Kapitel, die konkrete Aktivitdten beschrei-
ben, die ein Unternehmen ausiiben sollte, um radikalem Wandel zu begegnen. Die
wichtigsten Begriffe des Buches sind im folgenden Bild zusammenfassend darge-
stellt.
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Radikaler Wandel Fundamentale Veranderungen der Geschéftsgrundlage einer gesamten
aRIbEIEr eI E Branche und damit Bedrohung der Existenz etablierter Unternehmen

Etablierte Fiihrende Player in den bisher relevanten Bestandsméarkten — meist
Un nehmen nicht imstande, im radikalen Wandel zu Gberleben

Reifes und den etablierten Unternehmen bestens bekanntes Geschaft -
Bestands rkte fallt durch radikalen Wandel in einen strukturellen Riickgang
Entstehende Durch den radikalen Wandel hervorgerufene neue Markte auf Basis
Wachstumsmarkte anderer Technologien, Kundenlésungen und Geschéftsmodelle

Bisher unbekannte, neu eintretende Unternehmen mit dem Ziel, die
Neue Player entstehenden Wachstumsmarkte zu erschlieBen

X Fahigkeit von etablierten Unternehmen, sich an radikalen Wandel

Adaption anzupassen und damit in den neuen Realitaten erfolgreich zu sein

Wichtigste Begriffe des Buches

Die Inhalte des Buches sind fiir die Praxis handlungs- und losungsorientiert for-
muliert. Das Buch bietet damit eine Ubersetzung von wissenschaftlichen Erkennt-
nissen fiir Praktiker. Inhaltsboxen ergdnzen und veranschaulichen den Inhalt zu-

satzlich:
. Executive Summary - fasst die wichtigsten Aussagen am Kapitelanfang fiir den
Schnellleser zusammen.
=
@ Praxisbeispiel - illustriert das vorgestellte Konzept an einem konkreten Beispiel
aus der Praxis.
u
L:~:' Wissenschaftliche Erkenntnisse - prasentiert versténdlich und praxisorientiert
el NEUESte Ergebnisse aus der aktuellen Forschung.
u
@ Kernaussage - bringt die wichtigste Aussage eines Abschnitts im Buch pointiert
auf den Punkt.
u
@ Checklisten und Methoden - liefert Arbeitshilfen zur Anwendung der vorgestellten
Konzepte in der Praxis. Die Vorlagen sind zum Download bereitgestellt.
u

Der Nutzen fiir den Leser liegt in der pragnanten, tibersichtlichen und konsequent
losungsorientierten Darstellung der erprobten und erforschten Konzepte zur Adap-
tion von etablierten Unternehmen an die neuen Realitdten durch radikalen Wan-
del. Das Buch richtet sich an Fiihrungskrafte aller Hierarchieebenen, Unternehmer
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und Eigentiimer sowie auch an Unternehmensberater. Die dargestellten Konzepte,
unterfiittert mit Praxisbeispielen, Checklisten und Methoden, helfen ihnen, die
ihnen anvertrauten Unternehmen in Perioden von radikalem Wandel zu neuen Er-
folgen zu fiihren.

Mit Blick auf die Gesellschaft als Ganzes sind Perioden von radikalem Wandel
Fluch und Segen zugleich. Einerseits steigern neue Technologien, Kundenldsun-
gen und Geschaftsmodelle den Lebensstandard vieler Menschen, weil sie das Zu-
sammenleben etwa effizienter, qualitativer, schneller, sicherer, transparenter, ver-
lasslicher oder okologischer machen. Andererseits fithren Perioden von radikalem
Wandel auch zum Aussterben etablierter Unternehmen. Sie sind damit mit erheb-
lichen Kollateralschaden wie etwa der Zerstorung von Arbeitsplatzen oder unter-
nehmerischen Existenzen verbunden. Durch Adaption etablierter Unternehmen
konnen solche Kollateralschaden groBtenteils vermieden werden. Dieses Buch be-
fahigt die Praxis mit Wissen und Werkzeugen zur erfolgreichen Adaption. In die-
sem Sinne tragt es zu gesellschaftlicher Stabilitdt und sozialer Kohasion bei.

Rheinfelden (Schweiz), Frithjahr 2023 Dr. Niklaus Leemann
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Teil | - Sensing

Verstehen des radikalen
Wandels und ldentifizieren
von Opportunitaten und
Gefahren







Was passiert genau da draufien? Was bedeutet das fiir unser Geschdft?
Und wie sollen wir damit umgehen? Nur mit einem umfassenden Verstdnd-
nis des radikalen Wandels ldsst sich eine erfolgreiche Adaption gestalten.
Die Herausforderung: Die richtigen Antworten bleiben bis auf Weiteres ver-
schwommen und schwer fassbar. Erst wenn sich ein neues Gleichgewicht
auf den Mdrkten eingependelt hat, schdrft sich das Bild und die konkreten
Implikationen werden sichtbar. Doch wer erst dann handelt, der ist zu spiit.
Um sich einen Platz in den entstehenden Wachstumsmdrkten zu sichern,
muss das etablierte Unternehmen friihzeitig mit dem Adaptionsprozess be-
ginnen. Dieser wird initiiert von den Aktivititen zum Verstehen des radi-
kalen Wandels und zum Identifizieren von den sich daraus ergebenden
Opportunitdten und Gefahren. Dies ist ein laufender Prozess und keine Ein-
malaktion. Die Sensing-Aktivitdten sind ein stdndiger Begleiter des etablier-
ten Unternehmens iiber den gesamten Adaptionsprozess.




Standortbestimmung Sensing

Bewerten Sie mit der Vorlage den Fortschritt der Adaption Ihres Unternehmens
an den radikalen Wandel im Bereich Sensing. Beurteilen Sie daflir mittels Harvey
Balls, wie sehr die einzelnen Teilergebnisse bereits vorliegen auf der Skala von
,vollstandig umgesetzt“ (Kreis voll ausgefillt) bis , Aktivitat noch nicht gestartet”
(Kreis nicht ausgefiillt). Formulieren Sie dann die ndchsten Schritte und Aufgaben
fiir die weitere Umsetzung in den einzelnen Bereichen.

Vorlage zum Download: plus.hanser-fachbuch.de

Sensing
Verstehen des radikalen Wandels und Identifizieren von Opportunitédten und Gefahren

Wir haben den radikalen Wandel erkannt und haben
verschiedene Entwicklungsszenarien definiert.

Wir kennen den Wert unserer Ressourcen und
Fahigkeiten flr entstehende Wachstumsmarkte.

unserem aktiv gepflegten Netzwerk aus.

Wir pflegen einen systematischen Prozess, um gute
Ideen zu identifizieren und zu férdern.

Wir tauschen uns iiber den radikalen Wandel mit Q

Wir generieren echtes Marktfeedback durch
verschiedene Experimente mit neuen Geschéftsideen.

Wir sind mit kleinen Beteiligungen und sonstigen
Engagements im neuen Geschaft investiert.

Indlizieren Sie mit den Harvey Balls den _/ Formulieren Sie diie néchsten Schritte und _/

Entwicklungsstand Ihres Aufgaben fiir die weitere Umsetzung
Unternehmens.

O @®
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Erkenne und verstehe
den radikalen Wandel

Radikalen Wandel zu erkennen und zu verstehen, wohin sich das Geschafts-
umfeld bewegen wird, ist sehr schwierig. Die Verdnderungen werden zu Beginn
oft libersehen.
= Unterschiedliche Trigger konnen radikalen Wandel auslésen, daher mussen
verschiedene Bereiche wie etwa Technologie, Konsumgewohnheiten, Regulie-
rungen und Gesetze sowie der Wettbewerb systematisch gescreent werden.
= Weil die kiinftigen Entwicklungen verschwommen und schwer fassbar sind, ist
es sinnvoll, verschiedene Szenarien dazu zu bilden. Diese Szenarien dienen
als Basis fiir die laufende Strategieentwicklung.

Es scheint paradox: Radikaler Wandel hat das Potenzial, die Existenz eines Unter-
nehmens zu vernichten. Er ist jedoch tiblicherweise zu Beginn kaum sichtbar und
wird leicht iibersehen. Radikalen Wandel zu erkennen und schlieBlich auch noch
zu verstehen - namlich eine Vorstellung dariiber zu haben, in welche Richtung
sich das Geschéaftsumfeld verdndern wird - ist eine hohe Kunst.

Radikaler Wandel wird mitunter deswegen so schwer erkannt, weil die bewdhrten
Denkweisen und die Controllingsysteme des Managements auf das bestehende Ge-
schaft ausgerichtet sind. In dieser etablierten Systematik erkennt man nahezu al-
les. Sinkt etwa die Verkaufsperformance des Vertriebsleiters in der Region Stidost
fiir die Produktkategorie Alpha, weil das Management dariiber sofort Bescheid
und wird MaBnahmen einleiten. Die Problemlosung findet in den altbekannten
und tiber Jahrzehnte erlernten Losungsraumen statt. So wird im beschriebenen
Fall ein mogliches Problem unter anderem beim betroffenen Mitarbeitenden, in
der Produktqualitit, in der Logistik oder bei einem bestens bekannten Wettbewer-
ber gesucht. Dass der Umsatzriickgang auf veranderte Kundenpraferenzen, auf ein
Substitutionsprodukt von einem neuen, bisher unbekannten Player oder auf einen
anderen aufkommenden externen Faktor zuriickgefiihrt wird, ist in der etablierten
Systematik eher unwahrscheinlich. Doch genau das passiert bei radikalem Wan-
del. Die altbekannten Losungsraume werden in diesem Fall irrelevant. Bild 1.1
zeigt den Unterschied zwischen radikalem Wandel und im Gegensatz dazu haufi-
gen und Ublichen inkrementellen Veranderungen.
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Umfang & Geschéftsgrundlage verdndert sich Probleme innerhalb der bestehenden
Konsequenz fundamental - Existenz ist gefahrdet Geschéftslogik — Performance ist geféhrdet
Orientierungs-  Schwache Signale, Trends, neue Player, Erfahrung und Expertise, erlerntes Wissen,
punkte Early Adopter, Studien, Prototypen, bewadhrte Denkweisen, Branchenlogik,
Experimente, Tests, Wissenschaft Controllingsysteme
Zeit- Jahre bis Jahrzehnte Monate bis Jahre
horizont
Handlungs- = Entwicklung reflektieren, Szenarien bilden = Bekannte und erprobte MaBnahmen
bedarf und laufend anpassen wiederholt anwenden
= Opportunitaten identifizieren, ergreifen = Kontrollieren und Gegensteuern

und nétige Anpassungen vornehmen

= Kultur und Organisation neu ausrichten

Bild 1.1 Unterschied zwischen radikalem Wandel und inkrementellen Verédnderungen

Hinzu kommt die kognitive Tragheit des Managements. Selbst wenn radikaler
Wandel ohne Miihe oder spezielle Fahigkeiten sichtbar, ja gar allgemein bekannt
wird, bleibt das Management vieler Unternehmen meist untitig. So sind z.B. die
Umsatze der deutschen Zeitungsbranche leicht messbar und seit dem Jahr 2000
riicklaufig. In der Branche wurde aber erst tiber zehn Jahre spater damit angefangen,
signifikante strategische Manahmen zu ergreifen, um diesem radikalen Wandel
zu begegnen.

Im Nachhinein ist man natiirlich immer schlauer. Heute schmunzeln wir iber Aus-
sagen wie der des IBM-Chefs Thomas Watson, der im Jahr 1943 den weltweiten
Bedarf an Computern auf jahrlich fiinf Stiick geschétzt hat. Doch das war eine Ein-
schatzung, die zu diesem Zeitpunkt dem besten Wissensstand von Fachleuten ent-
sprochen hat. Ahnlich iiberzeugt von ihren Markteinschitzungen waren etliche
Kutschen-, Schreibmaschinen- oder CD-Hersteller, die ihre Produktion weiterge-
fiihrt haben, obwohl sie das Auto, den PC und den MP3-Player schon kannten.
Einschatzungen iiber die kiinftigen Entwicklungen sind immer ein Abbild des ak-
tuellen Stands des Wissens, gekoppelt mit der Reflexionsfahigkeit des Manage-
ments mithilfe von diesem Wissen eine Vorstellung iiber kiinftige Entwicklungen
zu erlangen. Weil niemand die Zukunft voraussagen kann, ist es deshalb sinnvoll,
verschiedene Szenarien iiber das AusmaB und die Implikationen des radikalen
Wandels zu formulieren.

@ Radikaler Wandel ist insbesondere zu Beginn nur schwer zu erkennen. Noch
schwerer ist es, seine Konsequenzen fir das Geschéft zu verstehen. Daher wird
mit verschiedenen Szenarien uber die kiinftigen Entwicklungen gearbeitet.
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Unterschiedliche Trigger konnen einen radikalen Wandel auslosen. Typische sol-
cher Trigger sind etwa technologische Innovationen, Verschiebungen von Konsum-
gewohnheiten, neue Spielregeln durch Regulierungen und Gesetze oder veranderte
Wettbewerbsbedingungen. Bild 1.2 zeigt eine Ubersicht dieser Trigger. Bevor Sze-
narien formuliert werden, sollten diese Bereiche genauer analysiert werden, um
ein Verstdndnis dariiber zu erhalten, was sich gegeniiber dem Status quo veran-
dern wird.

Technologische

Innovationen

Verschiebung von

Konsumgewohnheiten

Neue Spielregeln durch .
Regulierungen und Gesetze .

Veranderte _ BB A e Bl B e Dl
Wettbewerbsbedingungen

Bild 1.2 Trigger fir die Ausldsung von radikalem Wandel

Im Folgenden werden die vier typischen Trigger von radikalem Wandel genauer
betrachtet.

B 1.1 Technologische Innovationen

In vielen Fillen ist eine technologische Innovation der Trigger fiir einen radikalen
Wandel. Durch technologische Innovationen entstehen neue Produkte und Dienst-
leistungen, die Bisheriges vollstandig ablosen, womit neue Wachstumsmarkte ent-
stehen und bisherige Miarkte verschwinden. Es muss nicht immer die Jahrhunder-
terfindung sein. Technologische Innovationen konnen bisherige Problemlosungen
in weiten Teilen revolutionieren, ohne dass sich das Kernprodukt oder die Kern-
leistung wesentlich verdandert. So konnen Technologien, die dem Kerngeschaft
eigentlich sehr fern sind, dieses trotzdem nachhaltig verdndern. Bestes Beispiel
daftir ist, wie Smartphone-Apps Branchen von Gartenbewasserung iiber Heizungs-
und Klimaanlagensteuerung bis zum Banking nachhaltig verdndert haben. Des-
halb ist es besonders wichtig, beim Screening und bei der Analyse den Betrach-
tungshorizont weit aufzumachen.
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Genauso kann die technologische Innovation auch die Produktion, die Logistik
oder den Vertrieb verandern, ohne dass das Endprodukt davon beriihrt wére oder
sogar ohne dass es dem Konsumenten {iberhaupt auffillt. Beispielsweise hat die
Roboterfertigung die Produktion in der Automobilindustrie revolutioniert und einen
grofen Konsolidierungsdruck hin zu skalierbaren groBen Autoallianzen verur-
sacht. Das Auto an sich blieb aber fiir den Konsumenten gleich, egal ob ein Roboter
oder ein Fabrikarbeiter die Komponenten zusammengeschraubt hat.

Technologische Entwicklungen gehoren andererseits auch zum Tagesgeschaft.
Nicht jede technologische Innovation, auch wenn sie aus Technologenperspektive
als epochal erscheint und gefeiert wird, fiihrt zu einem radikalen Wandel. Erst
wenn die technologische Innovation zu einer signifikanten Veranderung der Kern-
bedingungen fiir das Geschaft filhrt, kann sie ein Trigger fiir radikalen Wandel
sein. Das wire beispielsweise der Fall, wenn durch die Innovation die Produktions-
kosten so massiv sinken, dass damit plotzlich neue Player als Wettbewerber auf
den Markt treten konnen und das etablierte Unternehmen mit seinen historisch
gewachsenen Kostenstrukturen nicht mithalten kann. Oder wenn etwa die Uber-
windung von logistischen Einschrankungen aus einem typisch regionalen Ge-
schéft tiberregionale oder gar globale Markte entstehen lasst.

Beispiele von Branchen in radikalem Wandel

Radikaler Wandel

Anwalts- Standardvertrége und zunehmend komplexere Rechtstexte

kanzleien werden von kiinstlicher Intelligenz zufriedenstellend erstellt,
womit sich das Brot- und Buttergeschéft klassischer An-
waltskanzleien radikal wandelt.

Apotheken Flachendeckende Einfiihrung des E-Rezepts erlaubt iiber-
regionalen Versandapotheken, regionale Monopole bzw.
Oligopole zu durchbrechen, womit sich Marktanteile und
Maoglichkeiten zum Cross-Selling verringern.

Automobil- Verbrennungsmotoren werden in den kommenden Jahren
zulieferer durch Elektroantriebe ersetzt. Ein Elektromotor braucht
andere und vor allem viel weniger Zulieferteile als ein Ver-
brennungsmotor. Die Automobilzulieferer miissen also einer-
seits technologisch umriisten und sich andererseits auf
weniger Geschéaftsvolumen und noch mehr Margendruck

einstellen.
Bankkredit- Internetplattformen bieten die Vermittlung von Peer-to-
geschaft Peer-Krediten an. Dabei werden Schuldner und Glaubiger

mittels eines Algorithmus auf Basis der jeweiligen Kredit-
praferenzen zusammengebracht. Dieser entstehende Markt
fur alternative Kreditvergabe gefdahrdet einen Teil vom
klassischen Bankkreditgeschaft.
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