


29ȱ

Koordinaten des Wandels 1.2
1.2 Koordinaten des Wandels 

1.2.1  Wandlungsbedarf 

Wandlungsprozesseȱ bedürfenȱ einerȱKursbestimmung.ȱHierzuȱ dieȬ
nenȱdreiȱgedanklicheȱKoordinaten:ȱWandlungsbedarf,ȱWandlungsȬ
bereitschaftȱ undȱWandlungsfähigkeit.ȱ Sieȱ sindȱ Bestandteilȱ einesȱ
Analyserastersȱ derȱ geplantenȱ (intendierten)ȱ strategischenȱ ErneueȬ
rung,ȱderȱ dieȱGrundlageȱdiesesȱ Buchesȱ bildetȱ undȱ zugleichȱ einenȱ
BezugsrahmenȱfürȱdasȱpraktischeȱVorgehenȱdarstelltȱ(vgl.ȱAbb.ȱ1/1).ȱ
Zurȱ sprachlichenȱ Vereinfachungȱ alsȱ 3WȬModellȱ bezeichnet,ȱ wirdȱ
diesesȱOrientierungsmodellȱjedemȱKapitelȱvorangestellt.ȱȱ

OrientierungsmodellȱderȱstrategischenȱErneuerungȱ(3WȬModell)ȱ
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DrehȬȱ undȱAngelpunktȱ jederȱVeränderungȱ istȱ dasȱ Bewältigenȱ desȱ
sachlichȱnotwendigenȱWandlungsbedarfs.ȱEsȱistȱeineȱderȱHauptaufȬ
gabenȱ derȱ Unternehmungsspitze,ȱ derartigeȱ Notwendigkeitenȱ zuȱ
erkennenȱundȱWandlungsprozesseȱeinzuleiten.ȱȱȱ

ȱ

Abbildungȱ1/1ȱ
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Denȱ Ausgangspunktȱ einesȱ Wandlungsprozessesȱ bildetȱ derȱ
Wandlungsbedarf.ȱDarunterȱ istȱdasȱAusmaßȱderȱsachlichȱnotȬ
wendigenȱVeränderungenȱderȱUnternehmung,ȱ ihrerȱTeilbereiȬ
cheȱ undȱ Mitgliederȱ sowieȱ ihrerȱ externenȱ Kopplungenȱ mitȱ
marktlichenȱundȱaußermarktlichenȱAnspruchsgruppenȱzuȱverȬ
stehen.ȱFürȱ erfolgreichenȱWandelȱmussȱdasȱobjektivȱNotwenȬ
digeȱauchȱsubjektivȱwahrgenommenȱwerden.ȱNurȱeinȱerkannȬ
terȱundȱanerkannterȱWandlungsbedarfȱführtȱzuȱVeränderungsȬ
prozessen.ȱ

Unternehmungen,ȱdieȱsichȱpassivȱoderȱzuȱzögerlichȱverhalten,ȱfallenȱ
imȱWettbewerbȱzurückȱundȱschwächenȱihreȱPosition.ȱDassȱStillstandȱ
Rückschrittȱbedeutet,ȱgiltȱmehrȱdennȱje.ȱInsofernȱexistiert,ȱschonȱvonȱ
außenȱbetrachtet,ȱ immerȱeinȱmehrȱoderȱminderȱgroßerȱWandlungsȬ
bedarf,ȱderȱdurchȱWandlungsprozesseȱzuȱdeckenȱ ist.ȱWandelȱwirdȱ
aberȱnichtȱnurȱvonȱaußenȱerzwungenȱundȱfindetȱdannȱalsȱReaktionȱ
statt.ȱErȱkannȱundȱmussȱauchȱvonȱ innenȱgetriebenȱwerden,ȱ seiȱ es,ȱ
dassȱneueȱZieleȱgesetztȱoderȱdassȱneueȱMöglichkeitenȱgesehenȱundȱ
genutztȱwerden.ȱDerȱ Pionierȱ passtȱ sichȱ nichtȱ reaktivȱ an,ȱ sondernȱ
gestaltetȱproaktiv.ȱErȱ istȱnichtȱ ‚Anpasser‘,ȱsondernȱ ‚Gestalter‘,ȱundȱ
erȱdefiniertȱundȱbestimmtȱdenȱWandelȱ aufȱderȱGrundlageȱ eigenerȱ
IdeenȱundȱVorstellungen.ȱȱ

WelcheȱWandlungsbedarfeȱ imȱEinzelfallȱexistieren,ȱhängtȱeinerseitsȱ
vonȱ derȱWettbewerbssituation,ȱ andererseitsȱ vonȱ denȱ angestrebtenȱ
Wettbewerbsvorteilenȱab.ȱ Idealtypischȱ lassenȱ sichȱ fünfȱFälleȱunterȬ
scheiden,ȱdieȱisoliertȱoderȱinȱKombinationȱauftretenȱkönnen:ȱ

KostenȬȱundȱPreiswettbewerb:ȱBilliger!ȱDieȱvielfältigenȱProgramȬ
meȱzurȱKostensenkungȱbeherrschenȱdasȱBildȱderȱletztenȱJahre.ȱKosȬ
tensenkungȱkannȱzwarȱdieȱRenditeȱverbessern,ȱ istȱaberȱfürȱsichȱgeȬ
nommenȱ nochȱ keineȱ strategischeȱ Erneuerung,ȱ führtȱ nichtȱ zuȱ
Wachstum.ȱ Derȱ Hinweisȱ aufȱ ‚umkämpfte,ȱ gesättigteȱ Märkte’,ȱ inȱ
denenȱmanȱnichtȱandersȱüberlebenȱkönne,ȱ istȱ inȱ jedemȱFallȱkritischȱ
zuȱhinterfragen,ȱdennȱMärkteȱ(undȱKonjunkturen)ȱsindȱnichtȱgegeȬ
ben,ȱsondernȱwerdenȱgemacht.ȱȱ

QualitätsȬȱ undȱ Leistungswettbewerb:ȱ Besser!ȱ Unternehmerischeȱ
LeistungȱbestehtȱnichtȱimȱSparen,ȱsondernȱdarin,ȱneueȱoderȱbessereȱ
Möglichkeitenȱ derȱ Bedürfnisbefriedigungȱ zuȱ finden,ȱMärkteȱ oderȱ
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Marktsegmenteȱ alsȱ solcheȱüberhauptȱ erstȱ zuȱ sehenȱundȱ zuȱ entwiȬ
ckeln,ȱneueȱoderȱverbesserteȱProdukteȱundȱLeistungenȱanzubieten.ȱ

ZeitȬȱ undȱResponsewettbewerb:ȱ Schneller!ȱVerkürzungȱ vonȱ ProȬ
zesszeiten,ȱvorȱallemȱinȱkritischenȱProzessen,ȱz.B.ȱinȱderȱBelieferung,ȱ
derȱ Produktentwicklungȱ oderȱAuftragsabwicklung,ȱ aberȱ auchȱ dieȱ
VerkürzungȱvonȱAntwortzeitenȱoderȱdieȱErhöhungȱderȱTermintreueȱ
spielenȱinȱvielenȱBranchenȱeineȱerheblicheȱRolle.ȱ

Technologiewettbewerb:ȱInnovativer!ȱInȱvielenȱ industriellenȱBranȬ
chenȱstelltȱderȱEinsatzȱneuerȱTechnologienȱeinenȱMotorȱderȱVeränȬ
derungȱdar.ȱNurȱFirmen,ȱdieȱ rechtzeitigȱneueȱTechnologienȱ entwiȬ
ckelnȱ oderȱ einsetzen,ȱ sindȱ dortȱ aufȱ Dauerȱ überlebensfähig.ȱ Diesȱ
betrifftȱBasistechnologien,ȱdieȱzuȱvölligȱneuenȱMärktenȱundȱProdukȬ
tenȱ führenȱ (z.B.ȱ Lasertechnologie,ȱ Nanotechnologie),ȱ ebensoȱ wieȱ
Technologien,ȱ dieȱ herkömmlicheȱ Produkteȱ undȱ Verfahrenȱ veränȬ
dernȱ(z.B.ȱKlebetechnikȱimȱFahrzeugȬȱundȱFlugzeugbau,ȱHybridanȬ
triebe).ȱ

GeschäftsmodellȬWettbewerb:ȱAnders!ȱHerkömmlicheȱWertkettenȱ
werdenȱ zunehmendȱ aufgebrochen.ȱ Anȱ dieȱ Stelleȱ hochintegrierterȱ
Konzerneȱ tretenȱ fokussierteȱSpezialfirmen,ȱvielfachȱ inȱNetzwerkenȱ
verbunden.ȱEinȱ‚Hersteller’ȱwieȱADIDASȱziehtȱsichȱausȱtraditionellenȱ
industriellenȱWertkettenbestandteilenȱwieȱBeschaffung,ȱProduktionȱ
undȱMontageȱzurückȱundȱkonzentriertȱsichȱaufȱEntwicklung,ȱDesignȱ
undȱVermarktung.ȱEinȱAutomobilzuliefererȱwieȱBOSCHȱbetreibtȱgeȬ
meinsamȱ mitȱ Netzwerkpartnernȱ eineȱ Internetplattform,ȱ aufȱ derȱ
nichtȱnurȱAuktionenȱ fürȱBeschaffungsaufträgeȱstattfinden,ȱ sondernȱ
auchȱ Produktentwicklungsprozesseȱ gemeinsamȱ mitȱ Lieferantenȱ
organisiertȱwerden.ȱStammhausȬKonzerneȱschaffenȱ interneȱMärkte,ȱ
aufȱdenenȱProduktionsstandorteȱumȱFertigungsaufträgeȱkonkurrieȬ
ren.ȱVerallgemeinertȱausgedrückt:ȱherkömmlicheȱGeschäftsmodelleȱ
undȱBranchenstrukturenȱverändernȱsich,ȱundȱesȱ findetȱeinȱWettbeȬ
werbȱumȱdasȱbesteȱGeschäftsmodellȱstatt.ȱȱ

AlleȱFormenȱdesȱWettbewerbsȱ sindȱoffenkundigȱmitȱhohenȱWandȬ
lungsbedarfenȱverbunden.ȱWettbewerbȱundȱWandelȱsindȱgeradezuȱ
synonym.ȱDennochȱistȱdieȱAuslösungȱeinerȱVeränderungȱimȱEinzelȬ
fallȱkeineswegsȱ einfach.ȱDerȱobjektivȱnotwendigeȱWandel,ȱwieȱ ihnȱ
z.B.ȱeinȱAußenstehenderȱdiagnostizierenȱwürde,ȱundȱderȱ subjektivȱ
wahrgenommeneȱ undȱ akzeptierteȱ Wandlungsbedarfȱ fallenȱ nichtȱ
seltenȱ auseinander.ȱ Insbesondereȱdieȱunterschiedlichenȱ InteressenȬ
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lagenȱundȱMachtpositionenȱderȱStakeholderȱsindȱmaßgebendȱdafür,ȱ
obȱeinȱWandlungsproblemȱalsȱsolchesȱüberhauptȱgesehenȱundȱobȱesȱ
alsȱlösungsbedürftigȱeingestuftȱwird.ȱȱ

1.2.2 Wandlungsbereitschaft 

EinȱSchlüsselȱ zuȱ erfolgreichemȱWandelȱ istȱdieȱWandlungsbeȬ
reitschaft.ȱSieȱumfasstȱdieȱaufȱinnerenȱEinstellungenȱsowieȱaufȱ
Nutzenkalkülenȱ beruhendeȱ Haltungȱ gegenüberȱ denȱ Zielenȱ
undȱMaßnahmenȱdesȱWandelsȱ (Einstellungsakzeptanz)ȱ sowieȱ
dieȱNeigung,ȱaktivȱamȱWandelȱmitzuwirkenȱbzw.ȱdiesȱnichtȱzuȱ
tunȱ(Verhaltensakzeptanz).ȱ

‚Bereitschaftȱ zumȱWandel’,ȱ insbesondereȱ alsoȱdieȱWandlungsmotiȬ
vationȱderȱMitarbeiter,ȱistȱfürȱdasȱGelingenȱeinesȱVeränderungsproȬ
zessesȱvonȱentscheidenderȱBedeutung,ȱdiesȱzeigenȱauchȱempirischeȱ
Ergebnisseȱ (vgl.ȱVahs/Leiserȱ 2003,ȱ S.ȱ 69ff.).ȱMangelndeȱAkzeptanzȱ
vonȱnotwendigenȱÄnderungenȱistȱmitȱSicherheitȱeineȱderȱhäufigstenȱ
undȱschmerzlichstenȱAlltagserfahrungen,ȱdieȱPromotorenȱdesȱWanȬ
delsȱ immerȱwiederȱmachenȱmüssen.ȱ Insbesondereȱ fallenȱ auchȱ dieȱ
‚bekundete’ȱ undȱ dieȱ ‚gelebte’ȱWandlungsbereitschaftȱ auseinander.ȱ
Akzeptanzbarrierenȱ führenȱ einerseitsȱ dazu,ȱ dassȱ sichȱWandlungsȬ
bedarfeȱ aufbauen,ȱ denenȱ nichtȱ entsprochenȱ wirdȱ (‚NachholbeȬ
darf/Reformstau‘),ȱundȱsieȱbewirkenȱandererseits,ȱdassȱeinȱerhebliȬ
cherȱ Problemdruckȱ (‚Leidensdruck‘)ȱ nötigȱ ist,ȱ umȱ eineȱ
Kurskorrekturȱ vorzunehmen.ȱ Zugespitztȱ formuliert,ȱ ergibtȱ sichȱ
darausȱ eineȱ Sentenz,ȱ derȱ erfahreneȱ Praktikerȱ nichtȱ ohneȱ resignieȬ
rendenȱUntertonȱzustimmen:ȱOhneȱKriseȱkeinȱWandel.ȱȱ

Esȱ zeichnetȱ denȱ erfolgreichenȱWandlungsmanagerȱ aus,ȱ dassȱ erȱ esȱ
schafft,ȱ dieseȱ Formelȱ zuȱ durchbrechenȱ undȱ einenȱ grundlegendenȱ
Wandelȱ auchȱ ohneȱ Kriseȱ zuȱ gestalten.ȱ Grundlageȱ hierfürȱ istȱ dieȱ
KenntnisȱderȱEinflussfaktorenȱderȱWandlungsbereitschaftȱ(vgl.ȱAbb.ȱ
1/2,ȱnachȱKrüger/Coray/Dominizak/Petryȱ2006).ȱ
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EinflussfaktorenȱderȱWandlungsbereitschaftȱ
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Esȱ gibtȱ zunächstȱ eineȱ situationsunabhängigeȱ WandlungsbereitȬ
schaft.ȱSieȱwirdȱdurchȱsachbezogeneȱRahmenbedingungen,ȱwieȱz.B.ȱ
wandlungsförderndeȱAnreizsysteme,ȱebensoȱgeprägtȱwieȱdurchȱdenȱ
personellenȱ Veränderungswillen,ȱ derȱ sichȱ z.B.ȱ inȱ solchenȱ PersönȬ
lichkeitsmerkmalenȱwieȱNeugierdeȱ undȱ Experimentierfreudeȱ ausȬ
drückt.ȱDieȱsituationsabhängigeȱWandlungsbereitschaftȱbetrachtetȱ
dagegenȱdieȱaktuelleȱLage.ȱEineȱhoheȱBereitschaftȱzumȱWandelȱ istȱ
nurȱdannȱzuȱerwarten,ȱwennȱdieȱBeteiligtenȱ

1. denȱkonkretenȱWandlungsbedarfȱerkennen,ȱ

2. dasȱangestrebteȱZielȱkennenȱundȱpositivȱbeurteilen,ȱ

3. einȱErreichenȱdesȱZielsȱfürȱwahrscheinlichȱhalten.ȱȱ

DasȱWeckenȱ undȱ Steigernȱ derȱWandlungsbereitschaftȱ istȱ eineȱweȬ
sentlicheȱAufgabeȱdesȱWandlungsmanagements.ȱDieȱWandlungsbeȬ
reitschaftȱbestimmt,ȱwerȱsichȱalsȱBefürworterȱ(Promotor)ȱoderȱGegȬ
nerȱ (Opponent)ȱ desȱWandelsȱ verhältȱ bzw.ȱwerȱ unentschlossenȱ istȱ
(Indifferente).ȱDieȱBeeinflussungȱderȱWandlungsbereitschaftȱdurchȬ
ziehtȱ mehrereȱ Kapitelȱ dieserȱ Schrift,ȱ soȱ insbesondereȱ Kapitelȱ 4ȱ
(Topmanagement),ȱKapitelȱ5 ȱ(EinstellungenȱundȱVerhalten)ȱundȱKaȬ

Abbildungȱ1/2ȱ
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pitelȱ7ȱ(HumanȱResourceȱManagement),ȱaberȱauchȱKapitelȱ 8 ȱ(KomȬ
munikation).ȱ

EsȱgiltȱderȱSenecaȱzugeschriebeneȱAusspruch:ȱ
Wirȱtunȱnichtȱdeswegenȱnichts,ȱweilȱdieȱLageȱsoȱernstȱist,ȱsonȬ
dernȱdieȱLageȱistȱsoȱernst,ȱweilȱwirȱnichtsȱtun.ȱ

1.2.3  Wandlungsfähigkeit 

DieȱWandlungsfähigkeitȱ bezeichnetȱdieȱ aufȱ geeignetenȱBefäȬ
higernȱberuhendeȱMöglichkeitȱeinesȱEinzelnenȱbzw.ȱeinerȱOrȬ
ganisationseinheitȱoderȱderȱUnternehmungȱ insgesamt,ȱWandȬ
lungsprozesseȱ erfolgreichȱdurchzuführen.ȱNebenȱpersonellenȱ
Befähigernȱ (z.B.ȱWissenȱ undȱ Könnenȱ derȱ Beteiligten)ȱ sowieȱ
unternehmungsbezogenenȱ (z.B.ȱ flexibleȱ Strukturenȱ undȱ ProȬ
zesse)ȱ sindȱ auchȱ technischeȱ Befähigerȱ vonȱ Bedeutungȱ (z.B.ȱ
modularerȱAufbauȱ vonȱ ProduktionsȬȱ oderȱ InformationstechȬ
nik).ȱ

DerȱUnternehmungserfolgȱwirdȱzukünftigȱinȱstarkemȱMaßeȱvonȱderȱ
WandlungsfähigkeitȱallerȱEbenenȱgeprägtȱwerden.ȱNurȱwandlungsȬ
fähigeȱUnternehmungenȱ sindȱnachhaltigȱ zukunftsfähig.ȱZukunftsȬ
fähigkeitȱbasiertȱaufȱWandlungsfähigkeitȱ(vgl.ȱKrügerȱ2006a).ȱDieȱ
unternehmungsbezogenenȱ Voraussetzungenȱ hierfürȱ sindȱ inȱ denȱ
letztenȱ Jahrenȱ inȱ vielenȱ Fällenȱ verbessertȱworden.ȱ Dieȱ UnternehȬ
mungenȱ sindȱ schlankerȱ undȱ beweglicherȱ geworden.ȱ Esȱ giltȱ jetzt,ȱ
dabeiȱnichtȱstehenȱzuȱbleiben,ȱderȱSehnsuchtȱnachȱRuheȱnichtȱdauȬ
erhaftȱ nachzugeben,ȱ sondernȱweitereȱErneuerungsprozesseȱ inȱAnȬ
griffȱ zuȱ nehmen.ȱ Wandlungsbezogenesȱ Wissenȱ undȱ Könnenȱ derȱ
ManagerȱundȱMitarbeiterȱsindȱinȱderȱUnternehmungȱzuȱhaltenȱundȱ
zuȱentwickeln.ȱZuȱseinerȱEntfaltungȱ istȱeineȱwandlungsfreundlicheȱ
Organisationsumgebungȱ erforderlich.ȱDazuȱgehörenȱ zunächstȱ eineȱ
innovationsȬȱ undȱ wandlungsorientierteȱ Strategieȱ undȱ Kulturȱ derȱ
Unternehmung.ȱDieȱPrimärorganisationȱ (StrukturenȱundȱProzesse)ȱ
mussȱFlexibilitätȱundȱAnpassungsfähigkeitȱaufweisen,ȱundȱesȱmüsȬ
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senȱ Bausteineȱ derȱ Sekundärorganisationȱ (z.B.ȱ Teams,ȱWorkshops)ȱ
vorhandenȱ sein.ȱ Organisationȱ wirdȱ vonȱ Systemenȱ flankiertȱ (z.B.ȱ
Managementsysteme,ȱAnreizsysteme).ȱImȱproduzierendenȱGewerbeȱ
spielenȱ danebenȱ produktionstechnischeȱ Befähigerȱ eineȱ herausraȬ
gendeȱ Rolle,ȱ alsoȱ z.B.ȱ einȱ flexiblerȱMaschinenpark.ȱ Inȱ jedemȱ Fallȱ
sindȱaußerdemȱdieȱmaterielleȱInfrastrukturȱsowieȱdieȱVerfügbarkeitȱ
vonȱfinanziellenȱPotentialenȱvonȱBedeutung.ȱȱ

DabeiȱentstehenȱdieȱFähigkeitenȱhöhererȱReferenzebenenȱ (z.B.ȱUnȬ
ternehmung)ȱ erstȱ ausȱ derȱ Integrationȱ derȱ Fähigkeitenȱ niedrigererȱ
Ebenenȱ(z.B.ȱTeilbereiche,ȱEinzelpersonen).ȱUmgekehrtȱgilt,ȱdassȱdieȱ
Subsystemeȱbzw.ȱdieȱUnternehmungȱinsgesamtȱdurchȱeineȱentspreȬ
chendeȱ Infrastrukturȱ undȱ geeigneteȱ Einzelmaßnahmenȱ erheblichȱ
zurȱKultivierungȱindividuellerȱFähigkeitenȱbeitragen.ȱ

Dieȱ Wandlungsfähigkeitȱ einerȱ Unternehmungȱ istȱ Teilȱ derȱ unterȬ
nehmungsweitenȱFähigkeitenȱ(synonym:ȱorganisationaleȱoderȱorgaȬ
nisatorischeȱ Fähigkeiten).ȱ Derȱ Grundgedankeȱ desȱ Konzeptsȱ derȱ
organisatorischenȱFähigkeitenȱbestehtȱdarin,ȱdassȱWettbewerbsvorȬ
teileȱ nichtȱ inȱdenȱ sichtbarenȱ undȱ bewertbarenȱAusprägungenȱ vonȱ
StrukturenȱundȱProzessenȱbestehen,ȱsondernȱ inȱdenȱquasiȱdahinterȱ
liegenden,ȱ sichȱ inȱ Strukturenȱ undȱ Prozessenȱ erstȱ entfaltendenȱ FäȬ
higkeitenȱ einerȱ Unternehmung.ȱ Dieseȱ ‚organizationalȱ capabilities’ȱ
stellenȱ spezifischeȱ Routinenȱ dar,ȱ alsoȱ Standardsȱ oderȱ VorgehensȬ
musterȱderȱAufgabenerfüllungȱ(vgl.ȱWinterȱ2003,ȱS.ȱ991).ȱ

Inȱ einerȱ formalenȱ Betrachtungȱ gehtȱ esȱ beiȱ denȱ organisatorischenȱ
FähigkeitenȱumȱdreiȱaufeinanderȱaufbauendeȱKategorienȱ(vgl.ȱzumȱ
FolgendenȱKrügerȱ2006b;ȱWinterȱ2003;ȱTeeceȱetȱal.ȱ1997;ȱCollisȱ1994;ȱ
ähnlichȱ ausȱKernkompetenzsichtȱKrüger/Hompȱ 1997,ȱS.ȱ 41ff.).ȱZuȬ
nächstȱ giltȱ es,ȱBasisfähigkeitenȱ zuȱ bestimmen.ȱDamitȱ sindȱ solcheȱ
organisatorischenȱFähigkeitenȱgemeint,ȱdieȱeinȱSystemȱ fürȱdieȱ lauȬ
fendeȱ Aufgabenerfüllungȱ (‚Tagesgeschäft’)ȱ benötigt.ȱ Eineȱ UnterȬ
nehmung,ȱdieȱ ihreȱ seitherigenȱGeschäfteȱ unverändertȱmitȱ gegebeȬ
nenȱ Kundenȱ aufȱ gegebenenȱMärktenȱ betreibt,ȱ sichȱ alsoȱ quasiȱ imȱ
Gleichgewichtȱbefindet,ȱübtȱBasisfähigkeitenȱaus.ȱImȱEinzelfallȱkannȱ
esȱsichȱdabeiȱumȱgänzlichȱunterschiedlicheȱFähigkeitenȱhandeln.ȱEinȱ
Industriebetrieb,ȱ derȱ Fertigprodukteȱ ausȱ angeliefertenȱ Bauteilenȱ
herstelltȱundȱanschließendȱvertreibt,ȱbenötigtȱz.B.ȱandereȱFähigkeiȬ
tenȱ alsȱ einȱ unabhängigesȱ ForschungsȬȱ undȱ Entwicklungszentrum,ȱ
dessenȱAufgabeȱdieȱNeuproduktentwicklungȱist.ȱ
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Jedeȱ Artȱ vonȱ Weiterentwicklungȱ undȱ Veränderungȱ desȱ TagesgeȬ
schäftsȱverlangtȱFähigkeiten,ȱdieȱüberȱdieȱBasisfähigkeitenȱhinausȬ
gehen,ȱalsoȱFähigkeitenȱhöhererȱOrdnungȱdarstellen.ȱ InȱderȱLiteraȬ
turȱ wirdȱ hierzuȱ derȱ Begriffȱ „dynamicȱ capabilities“ ȱ verwendet.ȱ
Unternehmungen,ȱdieȱüberȱRoutinenȱ fürȱVeränderungenȱverfügen,ȱ
besitzenȱ dynamischeȱ Fähigkeiten.ȱAusȱ Sichtȱ desȱ 3WȬModellsȱ sindȱ
dynamischeȱFähigkeitenȱmitȱWandlungsfähigkeitenȱgleichzusetzen.ȱ
DabeiȱlassenȱsichȱanalytischȱzweiȱStufenȱunterscheiden:ȱdynamischeȱ
Fähigkeitenȱ1.ȱundȱ2.ȱOrdnung.ȱȱ

Dynamischeȱ Fähigkeitenȱ 1.ȱOrdnungȱ liegenȱ vor,ȱwennȱ sichȱ eineȱ
Unternehmungȱ reaktivȱ anȱ Umweltveränderungenȱ anpassenȱ bzw.ȱ
proaktivȱ eigeneȱ Veränderungenȱ durchführenȱ kann.ȱ Sieȱ entstehen,ȱ
wennȱUnternehmungenȱnichtȱnurȱeinzelneȱProjekteȱabwickelnȱbzw.ȱ
sichȱdabeiȱüberwiegendȱaufȱexterneȱBeraterȱstützen.ȱVoraussetzungȱ
istȱeinȱdurchȱWiederholungenȱentstandenesȱMusterȱdesȱVorgehens,ȱ
z.B.ȱderȱProjektarbeit,ȱdasȱ– ȱinternȱexplizitȱoderȱimplizitȱvorhandenȱ
– ȱ denȱ Beteiligtenȱ alsȱOrientierungsrahmenȱ dient.ȱDynamischeȱ FäȬ
higkeitenȱ1.ȱOrdnungȱ liegenȱalsoȱ insbesondereȱvor,ȱwennȱeineȱUnȬ
ternehmungȱüberȱeinȱprofessionellesȱProjektmanagementȱverfügt.ȱ

Dynamische Fähigkeiten 1. Ordnung können die Grundlage für externes 
Wachstum sein, so bei wiederholten Firmenübernahmen z.B. durch CISCO
oder E.ON zu sehen. Internes Wachstum hat IKEA perfektioniert. Ein spe-
zielles Expansionsteam wird bei Neuansiedlungen überall in Europa tätig: 
Grundstückskauf, Personaleinstellung, Bau der Möbelhallen. Zwei Monate 
vor Eröffnung kommt eine zweite Gruppe zum Einsatz, die das erste Jahr 
über die neue Niederlassung zum Laufen bringt, bevor eine lokale Organi-
sation das Geschäft fortführt (vgl. von Krogh/Cusumano 2001, S. 96). Alle 
diese Unternehmungen haben durch mehrfache Durchführung gleichartiger 
Aktionen ein standardisiertes Vorgehen (eine Routine) entwickelt, die 
unternehmungsweit zur Verfügung steht. 

DieȱhöchsteȱStufeȱ inȱdieserȱPyramideȱderȱFähigkeitenȱ(dynamischeȱ
Fähigkeitenȱ 2.ȱOrdnung)ȱ istȱ erreicht,ȱwennȱUnternehmungenȱkolȬ
lektiveȱ LernȬ,ȱ EntwicklungsȬȱ undȱ Innovationsfähigkeitenȱ besitzen.ȱ
Fähigkeitenȱ2.ȱOrdnungȱdienenȱ letztlichȱdazu,ȱFähigkeitenȱ1.ȱOrdȬ
nungȱsowieȱBasisfähigkeitenȱzuȱgenerierenȱundȱzuȱverändern.ȱDasȱ
dabeiȱangestrebteȱLeitbildȱistȱdieȱUnternehmungȱalsȱevolvierendes,ȱ
entwicklungsfähigesȱSystemȱ(vgl.ȱauchȱKirschȱ1997).ȱErreichtȱwerȬ
denȱsoll,ȱdassȱeineȱUnternehmungȱnichtȱnurȱinȱderȱLageȱist,ȱWandelȱ
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durchȱ herkömmlicheȱ Projektarbeitȱ zuȱ leisten.ȱWandlungsprozesseȱ
solltenȱpermanentȱundȱ engȱ verzahntȱmitȱdenȱ täglichenȱGeschäftsȬ
prozessenȱablaufen.ȱWandelȱ istȱzuȱverstetigenȱundȱalsȱkontinuierliȬ
cherȱ Stromȱ vonȱ Entwicklungsimpulsenȱ zuȱ organisieren.ȱ Esȱ gehtȱ
darum,ȱWandlungsfähigkeitȱ zuȱ einerȱKernkompetenzȱ zuȱmachenȱ
(vgl.ȱKrüger/Hompȱ 1997).ȱDiesemȱZielȱundȱdamitȱderȱZukunftsfäȬ
higkeitȱvonȱUnternehmungenȱdientȱu.a.ȱdieȱletzteȱPhaseȱdesȱWandȬ
lungsprozessesȱ imȱ 3WȬModellȱ sowieȱdasȱGegenstromverfahrenȱ alsȱ
OrientierungsmodellȱfürȱdenȱUnternehmungsprozess.ȱȱ

Ein Beispiel für kollektive Lern- und Entwicklungsprozesse bietet das sog. 
Community Management der BAYER AG. Zielgruppe sind die konzernweit 
verteilten Spezialisten der breiten Palette von Unterstützungsfunktionen 
(z.B. Controlling, Law & Patents, HR, Procurement). Sie werden durch 
verschiedene organisatorische Regelungen und Plattformen koordiniert, 
und fachlich geführt, aber auch entwickelt. Dazu gehören zunächst je 
nach Bedarf Workshops und Fachmeetings. Für die Arbeit in den jeweiligen 
Fachgruppen sind sodann mehr als ein Dutzend sog. Community Councils 
zuständig. Sie werden von Coordination Boards unter der Leitung eines 
Mitglieds des Konzernvorstands geführt, denen die zuständigen Vorstands-
mitglieder der Teilkonzerne, die Geschäftsführer der Servicegesellschaften 
und die Leiter der jeweiligen Konzernfunktion angehören.   

Die Kommunikation und Interaktion in diesem Netzwerk trägt dazu bei, die 
Basisfähigkeiten der beteiligten Funktionen konzernweit zu fördern und zu 
verbessern. Insofern handelt es sich um einen Ansatz, der sich den organi-
satorischen Fähigkeiten 2. Ordnung zurechnen lässt.

1.3 Komponenten des 
Wandlungsmanagements 

1.3.1 Wirkungszusammenhänge

ImȱMittelpunktȱ diesesȱ Buchesȱ stehenȱ geplante,ȱ tiefȱ greifendeȱ undȱ
weitȱ reichendeȱ Veränderungen.ȱ Wennȱ imȱ weiterenȱ Verlaufȱ ohneȱ
weiterenȱ Zusatzȱ vonȱ Wandlungsmanagementȱ gesprochenȱ wirdȱ
(synonym:ȱTransformationsmanagement,ȱManagementȱderȱstrategiȬ
schenȱErneuerung)ȱ istȱ immerȱdieseȱFormȱ intendiertenȱWandelsȱgeȬ
meint.ȱ Daraufȱ beziehtȱ sichȱ auchȱ dasȱ Orientierungsmodellȱ (3WȬ


