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Wir wollen in diesem Kapitel zeigen, dass der Umgang mit der 
Digitalisierung Veränderungsfähigkeiten (Dynamic Capabilities) erfordert.
1. Diese Fähigkeiten helfen dabei, durch Verbesserung und Veränderung 

von Prozessen, Angeboten und Geschäftsmodellen (Kap. 3) die Chancen 
der Digitalisierung (Kap. 2) zu nutzen, weil sie es ermöglichen, die 
hohe Unsicherheit und Komplexität durch die Digitalisierung als lang-
fristige Veränderung zu bewältigen.

2. Veränderungsfähigkeiten erlauben
(1) die Wahrnehmung und das Erkennen von Umfeldveränderungen,
(2) das Ergreifen neuer strategischer Optionen und
(3) die Neu-Zusammenstellung von operativen Fähigkeiten (Operational 

Capabilities).

Veränderungsfähigkeiten – wie auch operative Fähigkeiten – sind für Unter-
nehmen entscheidend, um im digitalen Wandel nicht zu spät zu kommen.

Die Digitalisierung erfordert nicht nur eine Neuausrichtung der unter-
nehmerischen Leistung (Kap. 3), sondern auch der digitalen Fähigkeiten 
und treibt auch darüber die Transformation von Unternehmen.

In Zeiten langfristiger diskontinuierlicher Veränderungen im Zuge der Digitalisierung 
brauchen Unternehmen die Fähigkeit, Umfeldveränderungen wahrzunehmen und zu 
erkennen (Sensing), ggf. neue strategische Optionen (Verbesserung oder Veränderung 
der Prozesse, Angebote und Geschäftsmodelle, vgl. Kap. 3) zu ergreifen (Seizing) 
und die operativen Fähigkeiten, d. h. die Kompetenzbasis, entsprechend anzupassen 
(Reconfiguring). Diese Veränderungsfähigkeiten treiben damit die Veränderung der 
operativen Fähigkeiten bzw. Kompetenzen sowie die Digitalisierung von Prozessen, 
Angeboten und Geschäftsmodellen und stützen die Auswirkungen auf die Gewinne 
(Abb. 4.1).

Das Zusammenspiel der unterschiedlichen Veränderungsfähigkeiten kann bereits 
bei kontinuierlichen Umfeldveränderungen dauerhafte Wettbewerbsvorteile 
schaffen1 – egal ob die Veränderungen schwach und selten auftreten in einem 
weitgehend stabilen Umfeld wie etwa der Zementindustrie oder stark und häufig 
im dynamischen Umfeld wie der Computer- oder Elektronikbranche. Verändert 
sich die Kompetenzbasis, werden zumindest einfache Veränderungsfähigkeiten 
(„first order dynamic capabilities“2) gebraucht.

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_3
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Wichtiger werden Veränderungsfähigkeiten bei diskontinuierlichen Veränderungen 
im Umfeld, wie sie die Digitalisierung auslöst.3 Da hierbei die operativen Fähig-
keiten nicht mehr einfach nur angepasst werden können, werden sehr weit-
reichende Veränderungsfähigkeiten nötig, die es erlauben, die bereits vorhandenen 
Veränderungsfähigkeiten ihrerseits zu verändern („second order dynamic 
capabilities“4). Solche Umfeldveränderungen sind stark, kommen unerwartet und 
treten in einem vormals weitgehend stabilen Marktumfeld wie z. B. dem der Auto-
mobil- oder Chemieindustrie in der Regel innerhalb eines längeren Zeitraums oft 
nur einmal auf. Deshalb fehlt den Unternehmen dieser Branchen die Erfahrung 
im Umgang mit ihnen. Eine einfache Anpassung der operativen Fähigkeiten durch 
Weiterentwicklung im Zeitablauf durch „first order dynamic capabilities“ reicht des-
halb nicht aus. Stattdessen sind weitreichendere „second order dynamic capabilities“ 
erforderlich, um die vorhandenen Veränderungsfähigkeiten zu verändern.5

Daraus folgt eine zweite Grundhypothese in Ergänzung zu Abb. 3.1: Die 
Gewinnwirkung der Digitalisierung ist umso höher, je stärker die Veränderungs-
fähigkeiten aktiviert werden, die die operativen Fähigkeiten neu konfigurieren 
(vgl. Abb. 4.2).
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Abb. 4.1  Veränderungsfähigkeiten und ihre Gewinnwirkung. (Quelle: Proff 2019 und 
Knobbe, 2020 bezogen z. B. auf Teece 2007)

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_3#Fig1
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Am Beispiel Netflix (vgl. den nachfolgenden Kasten) lässt sich zeigen, wie 
wichtig die Veränderungsfähigkeiten Sensing, Seizing und Reconfiguring bei 
einer (weitreichenden) Digitalisierung sind: Wahrnehmung von Umfeldver-
änderungen, schnelle Entscheidungsfindung und Rekonfiguration der operativen 
Fähigkeiten ermöglichten es Netflix, zunächst auf die Weiterentwicklung des 
World Wide Web mit Onlinevertrieb (eCommerce) zu reagieren sowie später 
die steigenden Internetgeschwindigkeiten für die Einführung von Streaming-
Diensten über eine Streaming-Plattform zu nutzen, d. h. für Angebote, Filme 
und Serien online zu schauen. Die zunehmende Entkopplung von Systemen und 
Netzwerken macht heute auch eine Integration in neue Hardware möglich, d. h. 
die Zusammenarbeit mit Partnern, die Netflix in ihr System integrieren (Netflix-
Button). Zudem können eigene Filme entsprechend den Wünschen der Kunden, 
die die Netflix-Plattform nutzen, gedreht werden (vgl. folgende Grafik):

Grad der Digitalisierung eines Unternehmens

Gewinnwirkung

Veränderungsfähigkeiten
• Sensing
• Seizing
• Reconfiguring der opera�ven Fähigkeiten

opera�ve Fähigkeiten

Abb. 4.2  Zweite Grundhypothese zur Gewinnwirkung digitaler Fähigkeiten. (Quelle: 
eigener Entwurf, begründet in Kap. 2)

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_2
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Im Folgenden soll nun gezeigt werden, dass Veränderungsfähigkeiten helfen, 
die Unsicherheit zu bewältigen (Abschn. 4.1). Anschließend werden die Ver-
änderungsfähigkeiten des Sensing, Seizing und Reconfiguring genauer betrachtet 
(Abschn. 4.2) sowie die operativen Fähigkeiten, die sie verändern, dargestellt 
(Abschn. 4.3).

4.1  Bewältigung von Unsicherheit durch 
Veränderungsfähigkeiten

Veränderungsfähigkeiten ermöglichen die (Weiter-)Entwicklung von operativen 
Fähigkeiten bzw. Kompetenzen im Zeitablauf.6 Sie werden wichtig, wenn der Auf-
bau von Kompetenzen z. B. bei veränderter unternehmerischer Ressourcenbasis 
oder ungewollter Diffusion von Wissen aus dem Unternehmen gestört wird.7 Sie 
werden aber auch bedeutsam, wenn sich z. B. durch die Digitalisierung das Umfeld 
stärker und häufiger als zuvor und v. a. diskontinuierlich verändert und die Wahr-
nehmung der Nutzenstiftung der eigenen Angebote durch die Kunden verändert.8 
Das liegt an der hohen Unsicherheit bezüglich der Entwicklung der Digitalisierung 
und der Chancen, die sie bietet. Denn zumindest kurz- und mittelfristig birgt sie 
das Risiko deutlich höherer Kosten durch die zunächst steigende Komplexität.9
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Es stellt sich die Frage, wieso Komplexität und damit Unsicherheit bei einer 
Technologie anwachsen, die es doch ermöglichen soll, Komplexität zu verringern. 
Dafür gibt es drei Gründe:
• Zum einen werden in einer Übergangsphase die traditionellen Arbeitsprozesse, 

Angebote und Geschäftsmodelle zunächst noch weiterentwickelt. So können 
z. B. bei Substitution starrer Linien durch flexible Werkzeugmaschinen 
Produktionsprozesse weiter optimiert werden. Dies ist ein wichtiges 
Instrument der Industrie 4.0,10 um Kosten dieser Prozesse zu reduzieren 
und die Fähigkeit zu verbessern, Produktvarianten zu bearbeiten. Für das 
Management nimmt die Komplexität zunächst jedoch zu.

• Daneben ist in der schnellen und agilen Digitalwirtschaft der gründ-
liche ingenieursgetriebene Ansatz vieler Unternehmen in kapitalintensiven 
Branchen wie der Chemie- und Automobilindustrie eher nachteilig.11 Des-
halb müssen die teilweise sehr verschiedenen Lebenszyklen z. B. von Fahr-
zeugen und Konsumgüterelektronik überbrückt und synchronisiert werden.12 
Außerdem gilt es, die Anschlussfähigkeit (Konnektivität) der Kundenend-
geräte und der darauf verfügbaren Anwendungen sicherzustellen. Für das 
Management steigt auch dadurch die Komplexität sehr stark.

• Zudem verstärkt sich der Wettbewerb durch branchenfremde Konkurrenten, 
insbesondere durch IT-Unternehmen, die in der Lage sind, „schnell in neue 
Geschäftsfelder vorzustoßen und digitale Angebote dank ihrer Marktmacht 
und ihrer Expertise mit Datenanalytik in kurzer Zeit zu etablieren“13 und 
damit andere Unternehmen von ihren Geschäftsmodellen abhängig machen. 
Dadurch erhöht sich nochmals die Komplexität.

Veränderungsfähigkeiten, vor allem die Wahrnehmung und das Erkennen von 
Umfeldveränderungen, und darauf bezogen das Ergreifen strategischer Optionen 
sowie die Neukonfiguration der operativen Fähigkeiten helfen, Unsicherheit und 
Komplexität zu bewältigen. Damit lassen sich die Chancen der Digitalisierung 
schneller nutzen. Veränderungsfähigkeiten bilden zudem die Basis für recht-
zeitige Entscheidungen mit hoher Qualität. Voraussetzungen sind dafür gemäß 
der modernen Entscheidungstheorie (1) Gruppenentscheidungen und (2) die Ver-
meidung von Verzögerungen bei der Umsetzung der Veränderungsfähigkeiten 
(vgl. Abb. 4.3).
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Zu (1): Gruppenentscheidungen sind gemeinsame Entscheidungen mehrerer 
kompetenter Entscheidungsträger,14 die unterschiedliches Wissen einbringen 
und – wenn nötig – zusätzliche Informationen suchen. In einem modernen Ent-
scheidungsmodell15 wird die Qualität einer Gruppenentscheidung, z. B. über 
relevante Umfeldveränderungen und strategische sowie operative Reaktionen 
darauf, in Abhängigkeit von der Breite des entscheidungsrelevanten Wissens-
standes der Entscheidungsträger erklärt.16 Die Varianz des Know-hows in der 
Gruppe zeigt das unterschiedliche Wissen der Entscheider. Haben alle Entscheider 
ein ähnliches Know-how, ist der Wissensstand eng, unterscheidet sich das Know-
how der wichtigsten Entscheider, deckt es eine gewisse Bandbreite ab.17

In Erweiterung dieses Entscheidungsmodells kann eine negative Beziehung 
angenommen werden zwischen der Qualität einer Gruppenentscheidung und der 
Unsicherheit, die bei komplexen Entscheidungsproblemen über das mögliche 
Ergebnis der Entscheidung besteht. In einer komplexen und unsicheren Ent-
scheidungssituation ist die Entscheidungsqualität oft sehr schlecht. Selbst wenn 
die Entscheidungsträger bei hoher Unsicherheit einen gewissen Rückgang der 
Entscheidungsqualität akzeptieren müssen,18 sollte die Entscheidung auf eine 
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Abb. 4.3  Bewältigung von Unsicherheit durch Veränderungsfähigkeiten. (Quelle: eigener 
Entwurf in Erweiterung von Abb. 4.1)

4.1 Bewältigung von Unsicherheit durch Veränderungsfähigkeiten
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Gruppe von kompetenten Entscheidungsträgern delegiert werden, die Wissen für 
das Managementteam aufbereitet und das entscheidungsrelevante Wissen erhöht.19 
Alternativ bleibt nur abzuwarten, bis das entsprechende Wissen und damit die Ent-
scheidungsqualität deutlich zunehmen. Das kann aber lange dauern – ungenutzte 
Zeit, in der die Gefahr besteht, keine oder falsche Entscheidungen zu treffen.

Zu (2): Bei der Umsetzung von Veränderungsfähigkeiten kann es zu Ver-
zögerungen kommen,20 die auf Veränderungsbarrieren hindeuten. Verzögerungen 
bei der Suche nach relevanten Umfeldveränderungen und nach möglichen 
Reaktionen können sich z. B. ergeben, wenn das Top-Management das Sensing 
und Seizing nicht (richtig) unterstützt. Weitere Verzögerungen sind bei der 
Neukonfiguration der operativen Fähigkeiten bzw. der Kompetenzbasis der 
Unternehmen zu erwarten, z. B. wenn gemeinsame Werte in einer innovativen 
Unternehmenskultur fehlen. So hat z. B. die Untersuchung von Veränderungs-
fähigkeiten in der Automobilindustrie von Proff und Knobbe (2020, vgl. auch 
Kap. 1) gezeigt, dass 89 der befragten 96 Automobilzulieferer zwar die großen, 
diskontinuierlichen Veränderungen durch die Digitalisierung wahrnehmen, die 
meisten dieser Unternehmen aber deren Bedeutung unterschätzen. Deshalb wird 
gerade in der Automobilindustrie die Implementierung digitalisierter und vor 
allem digitaler Prozesse, Angebote und Geschäftsmodelle (vgl. Kap. 3) erst lang-
sam vorangetrieben21 („Revolutions always start silently“, KPMG 2019, S. 7) und 
es zeigen sich Widerstände gegen die Digitalisierung. Dadurch wird wertvolle 
Anpassungszeit vertan, die gegenüber neuen branchenfremden Wettbewerbern bei 
Mobilitätsdiensten wie Google und Waymo22 fehlen wird.23

Im Umgang mit Komplexität und Unsicherheit gerade in der digitalen Trans-
formation ist es deshalb wichtig, nicht nur Veränderungsfähigkeiten zu aktivieren, 
sondern sie auch umzusetzen. Dabei helfen neben der Unterstützung durch das 
Top-Management und einer innovativen Unternehmenskultur z. B. auch Trans-
formationsfähigkeiten, vor allem Agilität.24 Damit ist allerdings nicht jede Form 
der strategischen Flexibilität gemeint,25 sondern organisationale Agilität26 als 
Fähigkeit der Umsetzung von Veränderungsfähigkeiten in der Organisation. 
Bei Veränderungen der Rahmenbedingungen ermöglicht diese eine effektive 
und effiziente Neu-Konfiguration von Ressourcen auf wertschaffende und 
-sichernde Aktivitäten mit hohen Ertragspotenzialen. Sie ermöglicht kurze ver-
bindliche Entscheidungsprozesse, die ausgehend von minimal lebensfähigen 

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31456-9_3
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Produkten den optimalen Weg bestimmen und dabei stabile operative Fähig-
keiten aufbrechen, die oft starr in statischen Routinen ablaufen.27 Es ist dabei 
allerdings zu berücksichtigen, dass trotz des Trends zu weniger Kapitaleinsatz 
(„asset light“-Strategien28) gerade in kapitalintensiven Branchen wie der Auto-
mobil- und Chemieindustrie bei tiefgreifenden technologischen Veränderungen 
durch die Digitalisierung, die mit hoher Unsicherheit verbunden sind, Agilität 
nicht unbegrenzt möglich ist. Angesichts der hohen Fixkosten müssen in solchen 
kapitalintensiven Branchen stattdessen Größen- und Verbundvorteile auch im 
Übergang zu neuen digitalen Technologien optimiert werden.29 Damit ist es nötig, 
Agilität unter der Nebenbedingung der Optimierung von Größen- und Verbund-
vorteilen zu erreichen, was als hybride Agilität bezeichnet wird.30

4.2  Veränderungsfähigkeiten des Sensing, Seizing 
und Reconfiguring

Wie erwähnt, werden drei Veränderungsfähigkeiten unterschieden (vgl. Abb. 4.1): 
(1) Sensing, (2) Seizing und (3) Reconfiguring, die die operativen Fähigkeiten 
bzw. Kompetenzen verändern.

(1) Sensing als Fähigkeit, Umfeldveränderungen wahrzunehmen
Bei diskontinuierlichen Veränderungen mit hoher Komplexität und Unsicher-
heit durch die Digitalisierung ist zunächst die Fähigkeit erforderlich, Umfeld-
veränderungen wahrzunehmen und anschließend eine „kollektive Sinngebung“31 
zu beginnen („sensing and shaping of opportunities“)32. Dazu sind diese Ver-
änderungen vor dem Hintergrund des unternehmerischen Zielsystems zu inter-
pretieren und strategische Ziele sowie Instrumente festzulegen, um strategische 
Möglichkeiten zu identifizieren.

Unternehmen brauchen dafür Analysesysteme und individuelle Fähigkeiten 
des Lernens und Erkennens, Filterns, Formens und Kalibrierens von Chancen. 
Damit können sie Innovationen erschließen, die durch unternehmensinterne 
FuE, durch Lieferanten, in Wissenschaft und Technik sowie durch Kunden ent-
stehen (vgl. Abb. 4.4), indem sie Prozesse des Wissensaustauschs, der Vernetzung 
von Praxis und Wissenschaft sowie Innovationswettbewerbe nutzen. Es geht 
um eine breit angelegte Suche nach Chancen, die auch aktuelle und potenzielle 
Kooperationspartner miteinbezieht.33

4.2 Veränderungsfähigkeiten des Sensing, Seizing und Reconfiguring
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(2) Seizing als Fähigkeit, neue strategische Möglichkeiten zu ergreifen
Bei diskontinuierlichen Veränderungen mit hoher Komplexität und Unsicher-
heit durch die Digitalisierung ist zudem die Fähigkeit erforderlich, die im Sensing 
erkannten neuen strategischen Möglichkeiten und Chancen auch zu ergreifen 
(Seizing of opportunities). Dafür sind geeignete Unternehmensstrukturen und 
-prozesse sowie Anreize zu schaffen, die sich auf vier Mikroprozesse stützen 
können:34 1) Kundenlösungen und Geschäftsmodelle skizzieren, 2) Entscheidungen 
finden, 3) Unternehmensgrenzen bestimmen sowie 4) Loyalität und bindende Ver-
pflichtungen aufbauen.

Um Kundenlösungen und Geschäftsmodelle skizzieren zu können, sind 
geeignete Technologien und Produktarchitekturen sowie Zielkunden auszu-
wählen, zudem Ertragsarchitekturen und Mechanismen der Wertsicherung zu ent-
wickeln. Um weiterhin Entscheidungswege auszuwählen, ist es wichtig, kritische 
Entscheidungspunkte zu erkennen und Entscheidungsfehler zu vermeiden. 
Zudem sind Unternehmensgrenzen zu bestimmen, um Komplementaritäten zu 
managen und Plattformen zu kontrollieren. Dafür gilt es, die Spezifität der Ver-
mögenswerte zu bestimmen, erfolgskritische Ressourcen zu kontrollieren und 
Co-Spezialisierungsvorteile, d. h. eine mehrwertstiftende Kombination aus 
physischen Vermögenswerten, Humanressourcen und geistigem Eigentum eines 
Unternehmens, zu erkennen und zu managen. Damit werden spezifische und 
komplexe Fähigkeiten geschaffen. Schließlich müssen Loyalität und Commit-
ment aufgebaut werden. Dies ist möglich, wenn Unternehmen Führungsstärke 
demonstrieren, effektiv kommunizieren und den Einfluss nicht-ökonomischer 
Faktoren, Werte und Kultur auf den Erfolg erkennen (vgl. Abb. 4.5).
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Abb. 4.4  Sensing als Wahrnehmung von Umfeldveränderungen. (vgl. Teece 2007, 
S. 1326)
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(3)  Reconfiguring als Fähigkeit, durch Kombination und neue Zusammen-
stellung operativer Fähigkeiten innovative Wettbewerbsvorteile zu erzielen

Diskontinuierliche Veränderungen mit hoher Komplexität und Unsicherheit 
durch die Digitalisierung erfordern schließlich auch die Fähigkeit, Chancen 
 umzusetzen, d. h. durch (Neu-)Ausrichtung der unternehmerischen Ressourcen 
wettbewerbsfähig zu bleiben. Dazu sind materielle und immaterielle Ressourcen 
zu erweitern, zu kombinieren, zu schützen, und – wenn nötig – neu zusammen-
zustellen (Reconfiguring), um neue, innovative Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 
Dies erfordert eine ständige Anpassung und Neuausrichtung der Ressourcen-
basis, wobei wiederum vier Mikroprozesse unterstützen können:35 1) der 
Dezentralisierung und Modularisierung, 2) der internen Steuerung (Governance), 
3) der Co-Spezialisierung und 4) des Wissensmanagements.

Um Dezentralisierung und Modularisierung zu erreichen und Netzwerke 
bilden zu können,36 müssen Unternehmen ihre Strukturen lose koppeln, Open 
Innovation steuern sowie Integrations- und Koordinationsfähigkeiten entwickeln. 
Die Organisation der internen Steuerung braucht geeignete Anreizsysteme sowie 
Prozesse zur Vermeidung von Opportunismus, strategischem Fehlverhalten und 
Gewinnverschwendung. Co-Spezialisierung erfordert eine strategische Passung 
der Chancen mit der Ressourcenposition und Wissensmanagement durch Lernen, 
Wissenstransfer, Know-how-Integration sowie Schutz von Know-how und 
geistigem Eigentum (Abb. 4.6).

4.2 Veränderungsfähigkeiten des Sensing, Seizing und Reconfiguring

Auswahl von 
Entscheidungswegen
• Erkennen von kritischen

Entscheidungspunkten  
• Vermeidung von

Entscheidungsfehlern 

Bestimmung von Unterneh-
mensgrenzen, um Komplemen-
taritäten zu managen und 
Plattformen zu kontrollieren
• Bestimmung der Spezifität
• Kontrolle erfolgskritischer 

Ressourcen
• Managen von Co-

Spezialisierungsvorteilen

Aufbau von Loyalität und 
Commitment
• Demonstration von Führungs-

stärke durch die Unternehmens-
leitung

• Erkennen des Einflusses von 
nicht-ökonomischen Faktoren, 
Werten und von Kultur auf den 
Erfolg

Seizing of opportunities,
=  Fähigkeit, diese strategischen Möglichkeiten zu ergreifen. 

Unternehmensstrukturen, 
und -prozesse 

sowie Anreize zum 
Ergreifen von Chancen

Skizzieren von Kundenlösungen 
und Geschäftsmodellen
• Auswahl der Technologie und 

der Produktarchitektur sowie der 
Zielgruppen

• Entwurf der Ertragsarchitek-
turen und der Mechanismen der 
Wertsicherung

Abb. 4.5  Seizing als Ergreifen neuer strategischer Möglichkeiten. (vgl. Teece 2007, 
S. 1326)
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Die einzelnen Veränderungsfähigkeiten (Wahrnehmen, Ergreifen und Umsetzen 
von Chancen) müssen umso stärker aktiviert werden, je größer und diskontinuier-
licher die Veränderungen sind. Sie dürfen allerdings nicht gleichzeitig aktiviert 
werden, sondern müssen aufeinanderfolgen, da es sonst zu Chaos kommt und die 
Effektivität abnehmen wird.37

Die Veränderungen werden in der Regel durch Top-Manager (allein oder in 
Teams) wahrgenommen. Die erforderliche Managementfähigkeit des Sensing 
wird im Unternehmen durch frühere Erfahrungen und durch Lernen erworben und 
ist schwer imitierbar. Das Ergreifen von Möglichkeiten und die Veränderung der 
operativen Fähigkeiten beruhen dagegen eher auf Routinen und sind eine Aufgabe 
des ganzen Unternehmens.38 Dabei sind Veränderungsfähigkeiten nicht permanent 
aktiviert, sondern können auch deaktiviert bleiben.39 Einige Unternehmen in weit-
gehend stabilen Branchen haben sie aufgegeben, weil sie ungenutzt sehr hohe 
Kosten verursachen würden. Zudem gibt es Barrieren bei der Umsetzung von Ver-
änderungsfähigkeiten (vgl. hierzu das nachfolgende Video 3).40

Dezentralisierung und 
weitgehende Zerlegbarkeit
• lose Kopplung der Strukturen 
• Steuerung von Open 

Innovation
• Integrations- und Koordina-

tionsfähigkeiten

interne Steuerung 
• Schaffung von Anreizsystemen
• Minimierung von Opportunis-

mus
• Überwachung von 

strategischem Fehlverhalten
• Vermeidung von Gewinn-

verschwendung

Co-Spezialisierung
Management der strategischen
Passung der Chancen mit der 
Ressourcenposition

Wissensmanagement
• Lernen
• Wissenstransfer
• Wissensintegration
• Schutz des geistigen Eigentums

Reconfiguring
=  Fähigkeit, Wettbewerbsfähigkeit am Markt zu erhalten 

kontinuierliche 
Ausrichtung und 

Neuausrichtung auf 
bestimmte materielle und 

immaterielle 
Ressourcen

Abb. 4.6  Reconfiguring als neue Kombination von operativen Fähigkeiten. (vgl. Teece 
2007, S. 1340)
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4.3  Operative Fähigkeiten

Gemäß dem Dynamic Capability-Ansatz müssen bei Umfeldveränderungen 
operative Fähigkeiten bzw. Kompetenzen verändert werden, und zwar umso 
schneller, je stärker die Veränderungen wahrgenommen werden und je besser die 
Veränderungsfähigkeiten sind.41

Bei kontinuierlichen Veränderungen stoßen solche Veränderungsfähigkeiten 
gemäß den Erklärungen der Kompetenzentwicklung42 eine Weiterentwicklung der 
operativen Fähigkeiten durch eine abwechselnde Verbesserung und Erneuerung 
von Kompetenzen an.43 Diese Abfolge wird in einem dynamischen Umfeld 
schneller und stärker erfolgen als in einem weitgehend stabilen Umfeld und muss 
sich auf unterschiedlich starke Lernprozesse stützen.44 Bei den diskontinuier-
lichen Veränderungen durch die Digitalisierung fehlen meist Kompetenzen, 
sodass ein Kompetenzsprung („leapfrogging“) durch Kooperation oder 
Akquisition erforderlich wird.45

4.3 Operative Fähigkeiten

Video 3:  Umsetzungsbarrieren 
in Zeiten der Digitalisierung 
(https://doi.org/10.1007/000-
0sy)

http://dx.doi.org/10.1007/000-0sy
http://dx.doi.org/10.1007/000-0sy
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Zu den digitalen (operativen) Fähigkeiten bzw. Kompetenzen zählen
• (individuelle) digitale Fähigkeiten einzelner Mitarbeiter bzw. digitale Talente 

in Unternehmen und
• (organisationale) digitale Fähigkeiten wie die Unterstützung der digitalen 

Fähigkeiten durch das Top-Management, die Schaffung einer digitalen Unter-
nehmenskultur und einer klaren Roadmap der digitalen Kompetenzen sowie 
die Erfassung der Fortschritte der digitalen Transformation in einer Scorecard. 
Diese Fähigkeiten zeichnen sich dadurch aus, dass sie komplex in Unter-
nehmen verankert sind, unternehmensspezifisch sind und nicht nach außen 
dringen (stillgehalten werden) – damit sind sie begrenzt handel- und imitier-
bar.46 Stilles Wissen lässt sich nicht durch „reverse engineering“ nachahmen.47 
Die Komplexität der organisationalen Ressourcen soll sicherstellen, dass 
einzelne Komponenten der unternehmensspezifischen Ressourcenbasis nicht 
von Außenstehenden bewertet und nicht isoliert werden können. erschwert 
den Handel mit Ressourcen, verringert die Transparenz und erschwert damit 
die Nachahmung.48 Bei unternehmensspezifischen Ressourcen bestehen hohe 
Transaktionskosten, wenn sie aus dem Kontext gelöst werden, damit wird der 
Handel mit ihnen sehr teuer (vgl. hierzu auch das Video 4).49

Video 4:  Operational 
Capabilities zwischen 
Wissensabfluss 
und Stärkung in 
Netzwerken (https://doi.
org/10.1007/000-0sx)

http://dx.doi.org/10.1007/000-0sx
http://dx.doi.org/10.1007/000-0sx
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In diesem Kapitel wurde gezeigt, dass die durch die Digitalisierung veränderten 
digitale Fähigkeiten – Veränderungsfähigkeiten wie operative Fähigkeiten – die 
leistungsmäßigen Veränderungen von Prozessen, Angeboten und Geschäfts-
modellen (Kap. 3) unterstützen und so helfen, die Digitalisierung zu beschleunigen.
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