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„Entscheidend für einen radikalen Wandel sind die Menschen und die Beziehungen zu diesen Menschen. Ein radikales Mindset und der unbedingte Wille, die Transformation entgegen aller Widerstände durchzuführen.“

Susanne Lebrument, Delegierte des Verwaltungsrates Somedia AG

„Wenige Unternehmen gelangen erfolgreich durch Zeiten radikaler Umbrüche. Niklaus Leemanns Buch liefert die wissenschaftlichen Grundlagen und die praktischen Hinweise, dass es in Zukunft mehr werden.“

Dr. Andreas Wiele, Vorsitzender des Aufsichtsrats ProSiebenSat.1 Media SE

„Wie können sich Unternehmen neu erfinden? Wie können sie neue Geschäftsfelder identifizieren und für sich erschließen? Auf diese und viele weitere wichtige Fragen geht das Buch sehr prägnant und lösungsorientiert mit vielen Fallbeispielen und Anleitungen ein. Ein Handbuch und Lehrbuch zugleich, sehr zu empfehlen.“

Prof. Dr. Stephan Stubner, Business Angel und Professor für Strategisches Management und Entrepreneurship im digitalen Zeitalter HHL Leipzig Graduate School of Management

„Gouverner, c’est prévoir – den Wandel zu verstehen und zu antizipieren, ist die Kernaufgabe des Unternehmers. Hier ist eine umfassende Werkzeugkiste dafür.“

Dr. Felix Grisard, Verwaltungsratspräsident HIAG AG, MTIP AG

„Wissenschaftlich fundiert, empirisch belegt, didaktisch brillant.“

Prof. Dr. Dominik K. Kanbach, Professor für Strategisches Unternehmertum HHL Leipzig Graduate School of Management

„Adaption an radikalen Wandel erfordert eine Umschichtung des Geschäftsportfolios weg von strukturell rückläufigem Bestandsgeschäft und hin zu neuem Wachstumsgeschäft. Dieses Buch liefert dazu wichtige Impulse.“

Ralph Büchi, Vorsitzender des Aufsichtsrats Axel Springer SE

„Strategisches Management in Aktion – klare Lösungskonzepte mit wissenschaftlicher Fundierung.“

Prof. Dr. Dr. Sascha Kraus, Professor für Unternehmensführung Freie Universität Bozen

„Im Zeitalter der Digitalisierung genau das Richtige.“

Stephan Thurm, Chief Digital Officer Funke Mediengruppe

„Eines der ganz zentralen Erfolgsmerkmale von Start-ups ist die Fähigkeit zu pivoten, das heißt, den eingeschlagenen Kurs radikal zu ändern. Das gilt genauso für etablierte Unternehmen. Innovation beschleunigt sich immer mehr und damit sowohl die Chancen als auch der Anpassungsdruck für etablierte Unternehmen.“

Dr. Alex von Frankenberg, Geschäftsführer High-Tech Gründerfonds

„Für den Umgang mit radikalem Wandel gibt es keinen Königsweg. Aber die in diesem Buch beschriebenen Konzepte sind die entscheidenden Bausteine für eine individuelle Erfolgsstory.“

Dr. Ulrich Schmitz, Geschäftsführer Axel Springer Digital Ventures
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„Inmitten des Chaos gibt es auch Chancen.“

Sun Tzu






	Einleitung








Das Geschäftsumfeld eines jeden Unternehmens befindet sich in einem stetigen Veränderungsprozess. Etablierte Unternehmen sind es daher gewohnt, diese inkrementellen Veränderungen laufend zu adressieren und zu ihrem Vorteil zu nutzen. Das ist jedoch anders in Perioden von radikalem Wandel. Diese verändern das Geschäftsumfeld grundlegend. Sie sind getrieben durch technologische Innovation, Verschiebungen von Konsumgewohnheiten, neue Spielregeln durch Regulierungen und Gesetze oder veränderte Wettbewerbsbedingungen sowie andere mögliche Faktoren. Aktuelle Beispiele von radikalem Wandel sind etwa der Technologiewechsel von Verbrennungsmotoren zu Elektroantrieben in der Automobilindustrie, der Siegeszug von digitalen Medien im Medien- und Verlagswesen, der Angriff von Neobanken und anderen FinTech-Produkten in der Finanzindustrie, die Einführung von Fertig- und Modulbauweisen in der Bauwirtschaft oder die Ausbreitung von Fracking in der Öl- und Gasindustrie.

Radikaler Wandel ist keine normale Veränderung des Geschäftsumfelds, sondern er bedroht die bestehende Geschäftsgrundlage eines Unternehmens und damit seine Existenz fundamental. Viele etablierte Unternehmen überleben eine solche Periode nicht. Sie sterben aus und das neue Geschäft in den entstehenden Wachstumsmärkten wird durch neue Player übernommen. Manchen etablierten Unternehmen gelingt es jedoch, radikalen Wandel zu überleben – oder darin sogar richtiggehend zu prosperieren.

Ein typisches Beispiel: Bis zur Jahrtausendwende war Kodak als Marktführer im hoch profitablen Geschäft von Fotofilm eines der wertvollsten Unternehmen weltweit. In dieser Zeit verteidigte Kodak gegenüber der ewigen Nummer zwei im Markt, Fujifilm, scheinbar problemlos seine Marktanteile. Die technologische Innovation Digitalkamera hat dieses Geschäftsumfeld jedoch in einen radikalen Wandel katapultiert. Innerhalb kürzester Zeit ist der Markt für Fotofilm de facto verschwunden. Diese Entwicklung führte letztendlich zur Insolvenz von Kodak. Fujifilm gelang es hingegen, sich an das gewandelte Geschäftsumfeld anzupassen, indem neue Märkte mit den vorhandenen Ressourcen und Fähigkeiten erschlossen wurden. Heute ist Fujifilm ein erfolgreiches Unternehmen mit über 16 Milliarden Euro Umsatz pro Jahr und über 70 000 Mitarbeitenden.

Wieso gelingt gewissen Unternehmen die Adaption an ein sich radikal wandelndes Geschäftsumfeld und anderen nicht? Diese Fähigkeit von Unternehmen wird in der ökonomischen Lehre als Dynamic Capabilities beschrieben. Konkret sind Dynamic Capabilities die erlernten und stabilen Verhaltens- und Handlungsmuster, mit denen sich das Unternehmen an die neuen Realitäten in Perioden von radikalem Wandel adaptiert (Teece, Pisano, Shuen 1997). Dank diesen Dynamic Capabilities gelingt es den Unternehmen langfristig, auch über Perioden von radikalem Wandel hinweg erfolgreich zu sein. Typischerweise werden Dynamic Capabilities aufgeteilt in 1) das Verstehen des radikalen Wandels und das Identifizieren von Opportunitäten und Gefahren (Sensing), 2) das Erschließen von und Investieren in solche Opportunitäten, Technologien, Kundenlösungen und Geschäftsmodelle (Seizing) und 3) das Ausrichten und Rekonfigurieren des Unternehmens an die neuen Realitäten (Transforming) (Teece 2007; Leemann, Kanbach 2022).

Dynamic Capabilities wurden 1997 von David J. Teece und Kollegen in den wissenschaftlichen Diskurs eingeführt und sind seither ein beliebtes, wenn nicht gar dominantes Paradigma in der Forschung zu strategischem Management. So listet Google Scholar 183 000 wissenschaftliche Artikel, die sich mit Dynamic Capabilities beschäftigen, und der einführende Artikel aus dem Jahr 1997 wurde bereits 46 275-mal zitiert. Folgerichtig gilt David J. Teece auch als heißer Anwärter für 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 ändern.

Das Ziel dieses Buches ist es, der Praxis aufzuzeigen, wie es dank Dynamic Capabilities und anderen Erkenntnissen aus der ökonomischen Forschung gelingen kann, in Perioden von radikalem Wandel zu überleben und zu wachsen. Das Buch ist in die drei Teile von Dynamic Capabilities gegliedert: Sensing, Seizing und Transforming. Jeder dieser Teile enthält sechs Kapitel, die konkrete Aktivitäten beschreiben, die ein Unternehmen ausüben sollte, um radikalem Wandel zu begegnen. Die wichtigsten Begriffe des Buches sind im folgenden Bild zusammenfassend dargestellt.




	Radikaler Wandel

	Fundamentale Veränderungen der Geschäftsgrundlage einer gesamten Branche und damit Bedrohung der Existenz etablierter Unternehmen




	Etablierte Unternehmen

	Führende Player in den bisher relevanten Bestandsmärkten – meist nicht imstande, im radikalen Wandel zu überleben




	Bestandsmärkte

	Reifes und den etablierten Unternehmen bestens bekanntes Geschäft – fällt durch radikalen Wandel in einen strukturellen Rückgang




	Entstehende Wachstumsmärkte

	Durch den radikalen Wandel hervorgerufene neue Märkte auf Basis anderer Technologien, Kundenlösungen und Geschäftsmodelle




	Neue Player

	Bisher unbekannte, neu eintretende Unternehmen mit dem Ziel, die entstehenden Wachstumsmärkte zu erschließen




	Adaption

	Fähigkeit von etablierten Unternehmen, sich an radikalen Wandel anzupassen und damit in den neuen Realitäten erfolgreich zu sein






Wichtigste Begriffe des Buches

Die Inhalte des Buches sind für die Praxis handlungs- und lösungsorientiert formuliert. Das Buch bietet damit eine Übersetzung von wissenschaftlichen Erkenntnissen für Praktiker. Inhaltsboxen ergänzen und veranschaulichen den Inhalt zusätzlich:
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Executive Summary – fasst die wichtigsten Aussagen am Kapitelanfang für den Schnellleser zusammen.
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Praxisbeispiel – illustriert das vorgestellte Konzept an einem konkreten Beispiel aus der Praxis.
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Wissenschaftliche Erkenntnisse – präsentiert verständlich und praxisorientiert neueste Ergebnisse aus der aktuellen Forschung.
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Kernaussage – bringt die wichtigste Aussage eines Abschnitts im Buch pointiert auf den Punkt.
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Checklisten und Methoden – liefert Arbeitshilfen zur Anwendung der vorgestellten Konzepte in der Praxis. Die Vorlagen sind zum Download bereitgestellt.
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Der Nutzen für den Leser liegt in der prägnanten, übersichtlichen und konsequent lösungsorientierten Darstellung der erprobten und erforschten Konzepte zur Adaption von etablierten Unternehmen an die neuen Realitäten durch radikalen Wandel. Das Buch richtet sich an Führungskräfte aller Hierarchieebenen, Unternehmer und Eigentümer sowie auch an Unternehmensberater. Die dargestellten Konzepte, unterfüttert mit Praxisbeispielen, Checklisten und Methoden, helfen ihnen, die ihnen anvertrauten Unternehmen in Perioden von radikalem Wandel zu neuen Erfolgen zu führen.

Mit Blick auf die Gesellschaft als Ganzes sind Perioden von radikalem Wandel Fluch und Segen zugleich. Einerseits steigern neue Technologien, Kundenlösungen und Geschäftsmodelle den Lebensstandard vieler Menschen, weil sie das Zusammenleben etwa effizienter, qualitativer, schneller, sicherer, transparenter, verlässlicher oder ökologischer machen. Andererseits führen Perioden von radikalem Wandel auch zum Aussterben etablierter Unternehmen. Sie sind damit mit erheblichen Kollateralschäden wie etwa der Zerstörung von Arbeitsplätzen oder unternehmerischen Existenzen verbunden. Durch Adaption etablierter Unternehmen können solche Kollateralschäden größtenteils vermieden werden. Dieses Buch befähigt die Praxis mit Wissen und Werkzeugen zur erfolgreichen Adaption. In diesem Sinne trägt es zu gesellschaftlicher Stabilität und sozialer Kohäsion bei.




	Rheinfelden (Schweiz), Frühjahr 2023

	Dr. Niklaus Leemann
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	Teil I – Sensing
Verstehen des radikalen Wandels und Identifizieren von Opportunitäten und Gefahren








Was passiert genau da draußen? Was bedeutet das für unser Geschäft? Und wie sollen wir damit umgehen? Nur mit einem umfassenden Verständnis des radikalen Wandels lässt sich eine erfolgreiche Adaption gestalten. Die Herausforderung: Die richtigen Antworten bleiben bis auf Weiteres verschwommen und schwer fassbar. Erst wenn sich ein neues Gleichgewicht auf den Märkten eingependelt hat, schärft sich das Bild und die konkreten Implikationen werden sichtbar. Doch wer erst dann handelt, der ist zu spät. Um sich einen Platz in den entstehenden Wachstumsmärkten zu sichern, muss das etablierte Unternehmen frühzeitig mit dem Adaptionsprozess beginnen. Dieser wird initiiert von den Aktivitäten zum Verstehen des radikalen Wandels und zum Identifizieren von den sich daraus ergebenden Opportunitäten und Gefahren. Dies ist ein laufender Prozess und keine Einmalaktion. Die Sensing-Aktivitäten sind ein ständiger Begleiter des etablierten Unternehmens über den gesamten Adaptionsprozess.
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Standortbestimmung Sensing

Bewerten Sie mit der Vorlage den Fortschritt der Adaption Ihres Unternehmens an den radikalen Wandel im Bereich Sensing. Beurteilen Sie dafür mittels Harvey Balls, wie sehr die einzelnen Teilergebnisse bereits vorliegen auf der Skala von „vollständig umgesetzt“ (Kreis voll ausgefüllt) bis „Aktivität noch nicht gestartet“ (Kreis nicht ausgefüllt). Formulieren Sie dann die nächsten Schritte und Aufgaben für die weitere Umsetzung in den einzelnen Bereichen.

Vorlage zum Download: plus.hanser-fachbuch.de
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	1
	Erkenne und verstehe den radikalen Wandel
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[image: Image]       Radikalen Wandel zu erkennen und zu verstehen, wohin sich das Geschäftsumfeld bewegen wird, ist sehr schwierig. Die Veränderungen werden zu Beginn oft übersehen.

[image: Image]       Unterschiedliche Trigger können radikalen Wandel auslösen, daher müssen verschiedene Bereiche wie etwa Technologie, Konsumgewohnheiten, Regulierungen und Gesetze sowie der Wettbewerb systematisch gescreent werden.

[image: Image]       Weil die künftigen Entwicklungen verschwommen und schwer fassbar sind, ist es sinnvoll, verschiedene Szenarien dazu zu bilden. Diese Szenarien dienen als Basis für die laufende Strategieentwicklung.
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Es scheint paradox: Radikaler Wandel hat das Potenzial, die Existenz eines Unternehmens zu vernichten. Er ist jedoch üblicherweise zu Beginn kaum sichtbar und wird leicht übersehen. Radikalen Wandel zu erkennen und schließlich auch noch zu verstehen – nämlich eine Vorstellung darüber zu haben, in welche Richtung sich das Geschäftsumfeld verändern wird – ist eine hohe Kunst.

Radikaler Wandel wird mitunter deswegen so schwer erkannt, weil die bewährten Denkweisen und die Controllingsysteme des Managements auf das bestehende Geschäft ausgerichtet sind. In dieser etablierten Systematik erkennt man nahezu alles. Sinkt etwa die Verkaufsperformance des Vertriebsleiters in der Region Südost für die Produktkategorie Alpha, weiß das Management darüber sofort Bescheid und wird Maßnahmen einleiten. Die Problemlösung findet in den altbekannten und über Jahrzehnte erlernten Lösungsräumen statt. So wird im beschriebenen Fall ein mögliches Problem unter anderem beim betroffenen Mitarbeitenden, in der Produktqualität, in der Logistik oder bei einem bestens bekannten Wettbewerber gesucht. Dass der Umsatzrückgang auf veränderte Kundenpräferenzen, auf ein Substitutionsprodukt von einem neuen, bisher unbekannten Player oder auf einen anderen aufkommenden externen Faktor zurückgeführt wird, ist in der etablierten Systematik eher unwahrscheinlich. Doch genau das passiert bei radikalem Wandel. Die altbekannten Lösungsräume werden in diesem Fall irrelevant. Bild 1.1 zeigt den Unterschied zwischen radikalem Wandel und im Gegensatz dazu häufigen und üblichen inkrementellen Veränderungen.
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Bild 1.1 Unterschied zwischen radikalem Wandel und inkrementellen Veränderungen


Hinzu kommt die kognitive Trägheit des Managements. Selbst wenn radikaler Wandel ohne Mühe oder spezielle Fähigkeiten sichtbar, ja gar allgemein bekannt wird, bleibt das Management vieler Unternehmen meist untätig. So sind z. B. die Umsätze der deutschen Zeitungsbranche leicht messbar und seit dem Jahr 2000 rückläufig. In der Branche wurde aber erst über zehn Jahre später damit angefangen, signifikante strategische Maßnahmen zu ergreifen, um diesem radikalen Wandel zu begegnen.


















































































OEBPS/Images/book2.jpg





OEBPS/Images/box.gif





OEBPS/Images/dashed-list.gif





OEBPS/Images/excla.jpg





OEBPS/Images/flag.jpg





OEBPS/Images/gray-square.gif





OEBPS/Images/hanserlogo.jpg
HANSER





OEBPS/Images/pencil.jpg





OEBPS/Images/cover.jpg
ADAPTION!

Wie sich etablierte Unternehmen
an radikalen Wandel anpassen

S HANSER











OEBPS/Images/tools.jpg









OEBPS/Images/18_1.jpg
Sensing
Verstehen des radikalen Wandels und Identifizieren von Opportunitdten und Gefahren
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