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Theoretische Verortung der Problemstellung und Dokumentation des
aktuellen Forschungsstandes zur Wirkung der Markenidentitat auf die
strategische Flexibilitat von etablierten Unternehmen.

Literaturgestiitzte Analyse

Theoretisch-konzeptionelle Analyse der Wirkung der Markenidentitat
auf die strategische Flexibilitét etablierter Unternehmen.

e In der VUCA-Welt steigt der Innovations- und Veranderungsdruck
fur Unternehmen; disruptive Innovationen machen oft eine radikale
Erneuerung bestehender Ressourcen- und Kompetenzbestande
notwendig.

e Strategische Flexibilitat, verstanden als eine dynamische, wissens-
basierte organisationale Meta-Kompetenz, ist in dynamischen
Markten eine notwendige Bedingung fur Innovationsfahigkeit und
Strategiewechsel im Unternehmen.

¢ Die Forschung attestiert der Unternehmenskultur einen signifikan-
ten Einfluss auf die strategische Flexibilitat und die Innovationsfa-
higkeit von Unternehmen. Die Verankerung von innovations- bzw.
flexibilitatsforderlichen Werten und Normen im Unternehmen wirkt
sich positiv auf die strategische Flexibilitat und Innovationsfahigkeit
aus.

e Die Markenidentitat, als Reflexion der Unternehmenskultur, hat ei-
nen Einfluss auf den Aufbau und die Nutzung der Ressourcen und
Kompetenzen eines Unternehmens. Unklar ist jedoch, wie diese
Wirkungszusammenhange aussehen.

¢ Die Marke ist in einem hohen Masse kernkompetenzgeleitet. Eine
dynamische Markenfiihrung, wie im identitatsbasierten Markenma-
nagement beschrieben, beugt jedoch dem Risiko, in die Kernkom-
petenzfalle zu tappen, vor.

o Die Rolle der Markenidentitat im Kontext der Kausalstruktur der
CbTF ist unerforscht; die Wirkung der Markenidentitat auf die stra-
tegische Flexibilitat stellt eine Forschungsliicke dar.

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere des Markenmanagements.

Arbeitspapier Nr. 64
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1. Einleitung und Ziel des Arbeitspapiers

,Die Wahl lhrer Markendefinition, die Art Ihres Selbstverstandnisses, hat fundamenta-
len und direkten Einfluss darauf, was Ihr Unternehmen in Zukunft werden kann und
sein wird. Die Marke ist ein wichtiger Ausgangspunkt fur Transformation und Wachs-
tum“!, so SCHNEIDER, Chief Strategy and Business Development Officer vom Brand
Leadership Circle. SCHNEIDER flhrt das Beispiel eines Pferde-Kutschen-Unterneh-
mens Ende des 18. Jahrhunderts an, das die Vision verfolgt, in Zukunft das fihrende
Pferde-Kutschen-Unternehmen der Welt zu werden. Ein Selbstverstandnis, welches
eine Weiterentwicklung im Zuge der industriellen Revolution im 19. Jahrhundert ver-
hindert. Hatte sich das Unternehmen als ,innovatives Mobilitdtsunternehmen® verstan-
den, das Menschen von A nach B bringen will, ware es um dessen Zukunftsfahigkeit
wahrscheinlich besser bestellt gewesen und es ware nach 100 Jahren womdglich das

weltweit fihrende Mobilitatsunternehmen geworden.?

Uber die Markenidentitat bzw. das Selbstverstandnis markenfiihrender Institutionen
konnen folglich Veranderungskrafte freigesetzt werden, die das Zukunftspotenzial ei-
nes Unternehmens bestimmen. Dieser These soll wissenschaftlich fundiert auf den
Grund gegangen werden, indem vor dem Hintergrund zunehmender Umweltdynamik
der Frage nachgegangen wird, wie die Markenidentitat auf die Wandlungsfahigkeit, in

der Folge als strategische Flexibilitat konzeptualisiert?, eines Unternehmens wirkt.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, den Status Quo der Forschung zur Wirkung
der Markenidentitat auf die strategische Flexibilitat etablierter Unternehmen darzule-
gen und zu analysieren, inwiefern eine praktische und theoretische Relevanz fur eine
weiterfihrende Forschung besteht. Um méglichst viele Anhaltspunkte zu erhalten, be-
schrankt sich die Analyse der Untersuchungsbeitrage nicht nur auf Arbeiten, die expli-
zit das Konstrukt der strategischen Flexibilitdt thematisieren, sondern das betrachtete

Forschungsfeld wird weiter aufgespannt.

1 SCHNEIDER (2015), S. 11.
2Vgl. SCHNEIDER (2015), S. 11.
3 Vgl. BURMANN (2002).
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2. Strategische Flexibilitat etablierter Unternehmen als kritischer Wettbe-
werbsfaktor in der VUCA-Welt

It is not the strongest of the species that survives, but the one most responsive to
change™ — eine angesichts der rasanten Veranderungsdynamik in Wirtschaft und Ge-
sellschaft viel zitierte Maxime. Getrieben durch die ,Megatrends® Globalisierung der
Markte und Digitalisierung® wachst der Innovations- und Veranderungsdruck fiir Un-
ternehmen. Digitale Technologien wie ,Internet of Things®, ,Virtual Reality“, ,Machine
Learning®, ,Artificial Intelligence” und ,Big Data“ sorgen fir ein komplexes und dyna-
misches digitales Okosystem®, das immer schneller drehende Innovations- und Pro-
duktlebenszyklen nach sich zieht. Die sogenannte Digitale Transformation’ wird von
einigen Experten als vierte industrielle Revolution aufgefasst, da diese gegenwartige
Bewegung auf Basis der weiterentwickelten Informationstechnologien ,(...) fundamen-

tal neue Geschaftsmodelle, Produkte und Dienstleistungen“® hervorbringt.

In der Wirtschaftswissenschaft sind dynamische Wettbewerbsprozesse grundsatzlich
nichts Neues. Der Nationaldkonom JOSEPH SCHUMPETER hat bereits vor mehr als 100
Jahren ,Prozesse schopferischer Zerstérung“ beschrieben, die durch dynamische Un-
ternehmer initiiert wurden, sich am Markt durchgesetzt und vorhandene Geschéaftsmo-
delle verdrangt haben. Nach SCHUMPETER handelt es sich dabei um einen permanen-

ten Prozess der wirtschaftlichen Erneuerung, die mit veranderten Marktbedingungen

4 DARWIN, CHARLES (1809).

5 Fiur den Begriff Digitalisierung existiert keine eindeutige Definition. Digitalisierung bezeichnet zunachst
einmal einen technischen Prozess, bei welchem analoge Daten oder Ablaufe in digitale umgewan-
delt werden. Vgl. KRAFT/ PETER (2017), S. 9. Die Digitalisierung schafft mit der Senkung von Trans-
aktions- und Kommunikationskosten auf der Angebots- und Nachfrageseite von Markten Vorteile
im Wettbewerb. Die angebotsbezogenen Triebkrafte liegen in der Digitalisierung und Verfligbarkeit
grosser Datenmengen (,Big Data“), in deren zeitlichen und raumlichen Unabhangigkeit und der
Méoglichkeit zunehmender Vernetzung mit Kunden, Lieferanten und weiteren am Wertschdpfungs-
prozess beteiligten Partnern. Vgl. MEFFERT/ MEFFERT (2017), S. 36.

6 Vgl. KANE (2016); Vgl. NEWMAN (2016)

’” Die Digitale Transformation beschreibt ein Wandel, der sowohl die Wirtschaft als auch die ganze Ge-
sellschaft betrifft. Damit ist die Digitale Transformation als ganzheitlicher und umfassender Change
Prozess zu betrachten. Vgl. KRAFT/ PETER (2017), S. 9.

8 CHALONS/ DUFFT (2016), S. 27.
9 SCHUMPETER (1993), S. 138. Vgl. SCHUMPETER (1942).
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sowie dem Wandel von Wertschopfungsprozessen in Unternehmen einhergeht.°

Die durch die Digitalisierung getriebene Geschwindigkeit und ,exponentielle Dynamik
des technischen Fortschritts“!! stehen den damaligen Innovationsprozessen, die mit-
unter Dekaden gedauert haben, jedoch in nichts nach: ,The pace of change is accele-
rating. Old rules seem not to apply.“*? Diese Umweltdynamik'® widerspiegelt sich in
,Buzz Words" wie ,high-velocity environment‘*4, ,hypercompetition“'®, ,rapidly chan-
ging environment'%, Hyperkomplexitat“*’ und ,disruptiv innovation“'8, die Eingang in
die Managementliteratur gefunden haben.'® Das anfangs der 1990er Jahre am US
amerikanischen War College entwickelte Akronym ,,VUCA“?° (englische Abkulirzung
fur volatile, uncertain, complex, ambiguous) fasst dabei die Herausforderungen im
Wettbewerbsumfeld des digitalen Okosystems zusammen?!, in welchem Unterneh-
men sich von tradierten Strukturen und Prozessen I6sen und sich an die neuen Um-
weltbedingungen anpassen miissen.?? Volatilitat bezieht sich dabei auf die massiven
und haufigen Verénderungen in der Umwelt, die oftmals ohne vorhersehbare Muster
auftreten.?® Unsicherheit resultiert aus dem Unwissen beziglich der Haufigkeit und
Bedeutung von Umweltveranderungen.?* Komplexitat definieren BENNETT und LEMm-

OINE als ,Many interconnected parts forming an elaborate network of information and

10 \VVgl. MEFFERT/ MEFFERT (2017), S. 34.; Vgl. SCHUMPETER (1993), 137f.
11 vgl. KuRzwEIL (2001).
2 WAaANG (2015), S. 3.

13 Der vorliegenden Abhandlung unterliegt Miller und Friesens Verstandnis von Umweltdynamik, das
Volatilitat (Innovations- und Veranderungsrate) in der Branche und Unvorhersehbarkeit (Unsicher-
heit) der Handlungen von Mitbewerbern und Kunden als dessen bestimmende Merkmale betrach-
tet. Vgl. MILLER/ FRIESEN (1983), S. 222.

14 EISENHARDT (1989).

15 D'AVENI (1996).

16 TEECE, ET AL. (1997).

17 JESCHKE, ET AL. (2011).

18 CHRISTENSEN (2016).

19 Vgl. LOMBRISER/ ABPLANALP (2015), S. 19.
20 \Vgl. WHITEMAN (1998).

21 Vgl. BENNETT/ LEMOINE (2014).

22 \Vgl. HEUGENS/ LANDER (2009).

23 \VVgl. BENNETT/ LEMOINE (2014), S. 3.
24 Vgl. BENNETT/ LEMOINE (2014), S. 3.



Burmann/Kradolfer — Strategische Flexibilitdt — eine Frage der Markenidentitat?

procedures; often multiform and convoluted, but not necessarily involving change”.?®
Ambiguitat definiert schliesslich das Unwissen tUber Ursache-Wirkung, wenn auf kei-
nen Prazedenzfall fir Vorhersagen zuriickgegriffen werden kann.?® Jede Komponente
dieser VUCA-Welt stellt fir sich alleine hohe Anforderungen an Fuihrungskrafte?’, doch
die grosse Herausforderung liegt geméass EPPLER in der Kombination dieser Uniber-
sichtlichkeit mit stark schwankenden Zyklen, dem hohen Mass an Unsicherheit und
der schwierigen Interpretierbarkeit vieler Entwicklungen.?® Zuverlassige Prognosen

werden in diesen radikal wandelnden Umfeldern erschwert bzw. verunmaoglicht.?°

Der Umgang mit Veranderungen in der internen und externen Unternehmensumwelt
zur Sicherstellung des langfristigen Unternehmenserfolgs ist konstitutives Merkmal
des Strategischen Managements.3® SCHENDEL/HOFER stellen bereits in den Anfan-
gen der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Strategischem Management fest:
,1he process of continously adapting to the changes in a firm’s environment is called
strategic management“3’. Vor dem Hintergrund dieser unsicheren und disruptiven Un-
ternehmensumwelt wird Strategisches Management ,zur Uberlebensfrage“32. Insofern
werden Veranderungsfahigkeit und Veranderungsgeschwindigkeit eines Unterneh-
mens zu einem kritischen Wettbewerbsfaktor.3® SCHREYOGG/GEIGER zufolge ist die Be-
schéaftigung mit einem andauernden Wandelmanagement und die Sensibilitat fir die
Herausforderungen, die mit stdndigen organisatorischen Verdnderungsprozessen ein-
hergehen, hingegen relativ neu.®* Dies hat auch damit zu tun, dass der Umgang mit

Wandel als ein relativ seltenes Vorkommnis bzw. Managementproblem, das als plan-

25 BENNETT/ LEMOINE (2014), S. 3.

26 \/gl. BENNETT/ LEMOINE (2014), S. 3.

27 Vgl. BENNETT/ LEMOINE (2014), S. 7.

28 \/gl. EPPLER (2016).

29 Vgl. GAGSCH (2002), S. 1.

30 \V/gl. LOMBRISER/ ABPLANALP (2015), S. 18.
31 \V/gl. SCHENDEL/ HOFER (1979), S. 10.

2 | OMBRISER/ ABPLANALP (2015), S. 49.

33 \V/gl. LOMBRISER/ ABPLANALP (2015), S. 414.
34 SCHREYOGG/ GEIGER (2016), S. 359.
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bares Projekt initiiert und abgeschlossen werden kann, vor dem Hintergrund zuneh-
mender Umweltdynamik zunehmend in die Kritik gerat. 2 In der jingeren Strategiepro-
zess-Forschung wird Wandel daher nicht mehr als eine Ausnahme (episodischer
Wandel®%), die durch Spezialisten (Berater) konzipiert und gesteuert werden muss,
sondern als eine Daueraufgabe des Unternehmens zur Existenzsicherung verstanden
(kontinuierlicher Wandel®7).38 Veranderung wird zum Normalfall, die von Phasen der
Stabilitat unterbrochen wird.3° Diese Basisannahme liegt den Vertretern evolutionarer
okonomischer Theorien zugrunde, die Wandel als fortlaufenden, evolutorischen An-
passungsprozess*® begreifen. Im Paradigma des organisationalen Lernens, als jings-
ter Forschungszweig der Wandlungsprozessforschung, werden Wandel und Strategie-
veranderungen als generelle Kompetenz der Organisation beschrieben. D.h. die An-
passungsfahigkeit von Unternehmen ist eine Frage der Lernfahigkeit bzw. des flexiblen

Aufbaus von Kompetenzen und Wissen.#!

Der fortlaufende Aufbau neuer Kompetenzbestande ist somit der Imperativ der neuen
Wirtschaftswelt.#? Die Unternehmen missen wandlungsfahig sein.*® Ein wandlungsfa-
higes Unternehmen erkennt gemass ZAHN ET AL. Veranderungen in seiner Umwelt
rechtzeitig, erfasst deren Relevanz und ist in der Lage, neue Strategien, Strukturen,
Ressourcen und Verhaltensweisen zu entwickeln.** Fir etablierte Unternehmen stellt
diese geforderte Wandlungsfahigkeit jedoch eine Herausforderung dar. Weshalb dies
so ist und welche Rolle die Markenidentitat hinsichtlich der Wandelkompetenz bzw.
strategischen Flexibilitdt eines Unternehmens spielt, soll im Folgenden erlautert wer-

den.

35 Vgl. SCHREYOGG/ GEIGER (2016), S. 387. Vgl. Burmann (2002), S. 111.
36 Vgl. WEICK/ QUINN (1999).

37 Vgl. WEICK/ QUINN (1999).

38 Vgl. BURMANN (2002), S. 111.; Vgl. SCHREYOGG/ GEIGER (2016), S. 392.;
39 Vgl. SCHREYOGG/ GEIGER (2016), S. 392.

40 Vgl. NELSON (1995), S. 51.

41vgl. Burmann (2002), S. 116.

42 Vgl. REINHARDT (2014), S. 1.

43 \Vgl. ZAHN, ET AL. (2005), S. 72.

44 Vgl. ZAHN, ET AL. (2005)
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3. Warum fuihrende Unternehmen oft an disruptiven Innovationen scheitern

Die Liste von ehemaligen Marktfiihrern, die straucheln oder sogar verschwinden, weil
ihr Kernmarkt sich plotzlich disruptiv verandert hat, wird immer langer. Dabei gilt der
Niedergang des einstigen Branchenfiihrers Kodak als prominentestes ,Opfer” disrup-
tiver Technologien®. ,Sie driicken den Knopf, wir erledigen den Rest* — mit diesem
Slogan revolutionierte GEORGE EASTMAN im Jahre 1888 die Fotografie mit seiner Ko-
dak-Box. Knapp hundert Jahre spater, im Jahr 1975, entwickelte Kodak die erste Digi-
talkamera der Welt. Damals war es schwer vorstellbar, dass dieses 4 Kilo schwere
Gerat zwanzig Jahre spater die Fotografie erneut revolutionieren wiirde.*® Paradoxer-
weise hat Kodak zwar die erste Digitalkamera der Welt entwickelt, es jedoch versaumt,
die Digitalfotografie vor der Konkurrenz marktreif zu machen. Mit der fatalen Folge,

dass eine der wertvollsten Marken der Welt Insolvenz anmelden musste.

Rund um den Niedergang dieser Fotografie-lkone werden unterschiedliche Ursachen
ins Feld gefuhrt, welche die Frage, weshalb viele Unternehmen bei technologischem
Wandel ins Stolpern geraten, klaren sollen. Eines eint all jene Unternehmen, die letzt-
lich scheiterten: sie alle galten als Branchenfiuihrer zum Zeitpunkt der fur den Nieder-
gang ursachlich getroffenen Entscheidungen.*’ Im Folgenden sollen hierzu die Theo-
rien von Harvard-Professor C. CHRISTENSEN und vom Marketingprofessor G. J. TELLIS

sowie die Theorie der Kernkompetenzfalle von D. LEONARD BARTON vorgestellt werden.

3.1 Christensens Innovator’s Dilemma-Theorie

CHRISTENSEN entwickelte Ende der 90er Jahre das Konzept disruptiver Innovation
und pragte damit den Begriff der ,disruptive technologies®. Grundlage disruptiver Inno-

45 C. Christensen pragte den Begriff der ,Disruptive Technology“ und meint damit eine grundlegende
Umwalzung bestehender Geschéaftsmodelle und -prozesse, die einen Strategiewechsel nach sich
ziehen. Vgl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996), S. 202.

46 Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 42.
47\V/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 3.
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vationen ist CHRISTENSEN zufolge haufig eine besondere Form von neuer Technolo-
gie*8. Er unterscheidet zwischen ,,disruptive technologies* vs. ,,sustaining techno-
logies“. Letzteres kann sowohl inkrementelle als auch radikale Ziige annehmen#°, In
beiden Fallen fihren diese Innovationen zu einer Verbesserung von Bestehendem und
damit Bekanntem entlang des Kundennutzens bzw. der Kundenerwartungen in einem
Mainstream-Markt.>® CHRISTENSEN zufolge scheitern etablierte erfolgreiche Unterneh-
men®! nicht bzw. nur selten aufgrund evolutionarer Technologien — und seien sie noch
so radikal bzw. selbst wenn diese die Zerstérung vorhandener Kompetenzen®? mit sich
bringen®3 —, sie scheitern bei disruptiven architekturalen Technologien®, also ,techno-
logies (...), which disrupt an established trajectory of performance improvement, or

redefine what performance means (...)“®.

Disruptive Innovationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie ein komplett neuartiges

Wertangebot auf einem bestehenden Markt hervorbringen und im Vergleich zu beste-

48 Der Begriff Technologie wird bei Christensen sehr breit gefasst. Technologie steht fiir all jene Pro-
zesse, denen sich ein Unternehmen bedient, um seine Ressourcen in Produkte oder Dienstleistun-
gen und damit in Kundennutzen umzuwandeln. Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 4.

49 Im Bestreben, Aussagen Uber die graduelle Abstufung von Innovationen bzw. den ,Innovations-
grad®, den ,Innovationsgehalt‘ oder das ,Ausmass der Neuartigkeit treffen zu kdnnen, hat sich in
der wissenschaftlichen Diskussion des Innovationsph&nomens eine Dichotomie mit unterschiedli-
cher Typologie herausgebildet (z.B. radikale vs. inkrementale, revolutionére vs. evolutionare Inno-
vationen oder Basis- vs. Verbesserungsinnovationen). Das Ausmass der Neuartigkeit (Art und
Grad) ist geméass HAUSCHILDT urséachlich fir Barrieren im Innovationsvorhaben. Mit steigendem
Innovationsgrad wachst das Risiko des Scheiterns Uberproportional. Vgl. HAUSCHILDT, ET AL.
(2016), S. 13. Aufgrund der hohen Heterogenitat der Messkonzepte und Klassifizierung fur den
Innovationsgrad ist eine vergleichende Befundinterpretation Giber empirische Arbeiten zum Ein-
fluss der Innovationsgrades nur begrenzt moglich. Vgl. SAMMERL (2006), S. 34.

50 Vgl. CHRISTENSEN (2016), S. xix.

51 Christensen definiert etablierte Unternehmen als Unternehmen, die bereits vor dem Technologiewan-
delim Markt waren und deren Geschaftsmodelle auf den disruptiven Innovationen vorausgehenden
Technologien fussen. Vgl. CHRISTENSEN (2016), S. 9.

52 Kompetenz wird definiert als eine wiederholbare, wissensbasierte und regelgeleitete Fahigkeit zum
koordinierten Einsatz von Ressourcen und zur Wertgenerierung eines Unternehmens. Vgl. SAN-
CHEZ/ HEENE (1996).

53 Vgl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996), S. 205.

54 C. Christensen baut sein Konzept der disruptiven Innovationen auf dem Ansatz der architekturalen
Technologie von Henderson & Clark auf, die mit diesem Innovationstyp bestehende, allenfalls wei-
terentwickelte technologische Systeme mit einer verdnderten Architektur beschreiben. Vgl.
HENDERSON/ CLARK (1990).

55 Vgl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996), S. 202.
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henden Produkten, Services oder Geschaftsmodellen typischerweise glnstiger, einfa-
cher und kundenfreundlicher sind (z.B. PC, Smartphone, Online-Handel, Elektro-
auto).%® Nach CHRISTENSEN konnte die disruptive Technologie die Ursache fur die

durch SCHUMPETER beobachtete ,Schopferische Zerstérung“ gewesen sein.®’

Wahrend bei evolutiondren Innovationen die etablierten Unternehmen dominieren, ge-
winnen bei disruptiven Innovationen in der Regel Neueinsteiger die Oberhand. Denn
disruptive Innovationen beginnen ihren Siegeszug selten bis nie in einem etablierten
Markt, sondern nehmen ihren Ausgang in aufstrebenden Nischenmarkten. Hierin liegt
fur CHRISTENSEN die Hauptursache, weshalb erfolgreiche, kundenorientierte und inno-
vative Unternehmen technologische Innovationen von bedeutender strategischer
Wichtigkeit ignorieren und neuen Markteilnehmern, den sogenannten Disruptoren,
Uberlassen. Nicht die Innovationsfahigkeit oder die Technologie ist das Problem, denn
viele der einstigen Markfihrer, die bei disruptiver Technologie scheiterten, haben dis-
ruptive Innovationen entwickelt.>® So hat z.B. Kodak im hauseigenen Labor die erste
Digitalkamera der Welt entwickelt. Nach CHRISTENSEN ist disruptive Innovation eine
Frage des Investments und der Fahigkeit etablierter Unternehmen einen Strategie-
wechsel® vorzunehmen®:  the issue may be the relative flexibility [Hervorh. d. Verf.]
of successful established firms versus entrant firms to change strategies and cost

structures, not technologies”®! [Hervorh. im Original].

CHRISTENSEN zufolge scheitern etablierte Unternehmen, weil sie im Grunde alles richtig
machen. Dieses Paradox beschreibt er als ,,Innovator’s Dilemma“: Getreu gangiger
Managementlehre investieren Branchenfihrer fortlaufend in die Verbesserung ihres

etablierten Kerngeschéfts und orientieren sich an bestehenden Kundenbedirfnissen.

56 Vgl. CHRISTENSEN (2016), S. xix.
57Vgl. CHRISTENSEN (2016), S. x.
58 Vgl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996), S. 210.

59 Unter Strategiewechsel wird eine zu definierende Abweichung zwischen mindestens zwei Strategien
im Zeitvergleich verstanden. Vgl. BROCKHOFF (1999). Vgl auch umfassend Burmann 2002.

60 \/gl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996), S. 215.
61 CHRISTENSEN (2016), S. 55.



Burmann/Kradolfer — Strategische Flexibilitdt — eine Frage der Markenidentitat?

Disruptive Technologien erfordern jedoch eine komplett andere Wertschépfungs-
kette®?, namlich in eine Nische innerhalb eines bestehenden Marktes mit Produkten
geringerer Qualitat mit niedrigeren Margen zu investieren sowie gerade nicht auf die
Kunden zu horen.?® Kleine Markte und die anfangs bescheidenen Gewinnspannen be-
friedigen nicht die Absatzvolumen- und Profitabilitatsbedirfnisse grosser Unterneh-
men.%* Klassische Erfolgsfaktoren (die nicht selten risikoarmen und kurzsichtigen Ein-
schatzung des Managements zugrunde liegen), wie Kunden-, Ertrags- und Wachstum-
sorientierung erweisen sich bei disruptiven Innovationen folglich als geradezu gefahr-

lich und existenzbedrohend bzw. kénnen sich in ,Miss-Erfolgsfaktoren“ verkehren.

Der Ressourcenallokation kommt bei disruptiven Innovationen folglich eine Schlissel-
rolle zu.®® Innerhalb eines Wertschopfungssystems bestimmt die Wettbewerbsstrate-
gie, insbesondere auch frihere Marktentscheidungen, den wahrgenommenen 6kono-
mischen Nutzen einer neuen Technologie. Das Wertschopfungssystem, u.a. gepragt
durch Produktleistung, Kostenstruktur und Kundenbedurfnisse, definiert und begrenzt
den Tatigkeitsbereich von Unternehmen: ,The context, or value network, in which a
firm competes has a profound influence on its ability to marshal and focus the neces-
sary resources and capabilities to overcome the technological and organizational
hurdles that impede innovation”®, so CHRISTENSEN. Insbesondere die Macht der Kun-
den beeinflusst strategische Entscheidungen. So werden in der Regel Produkte und
Dienstleistungen zugunsten der anspruchsvollsten und profitabelsten Kunden gefor-
dert, wahrend das Potenzial in anderen, kleineren Segmenten verkannt wird. Dabei

unterschatzen viele Unternehmer die Geschwindigkeit, in der die vom géangigen Kun-

62 Die Wertschopfungskette nach PORTER beschreibt die zusammenhéngenden Unternehmensaktivita-
ten des betrieblichen Gitererstellungsprozesses. Dabei unterscheidet er fiunf Primaraktivitaten, die
den eigentlichen Wertschdpfungsprozess beschreiben: Logistik, Produktion, externe Logistik, Mar-
keting & Verkauf und Service. Erganzend dazu gibt es vier Unterstitzungsaktivitaten: Unterneh-
mensinfrastruktur, Human Ressource Management, Technologie-Entwicklung und Beschaffung.
Jede Unternehmensaktivitat leistet einen Beitrag zur Differenzierung. Vgl. M. E. Porter (1985).

63 \V/gl. CHRISTENSEN (2016), S. xvi.

64 \V/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 14.

65 \V/gl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996), S. 199. und auch Vgl. BURGELMAN (1983).

66 CHRISTENSEN (2016), S. 54.
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dennutzen abweichende disruptive Technologie sich verbessert und den héherpreisi-

gen etablierten Marktsegmenten Konkurrenz macht.®’

Zur besseren Veranschaulichung soll folgend das Beispiel des Hydraulikbaggers er-
lautert werden — eine disruptive Technologie, die eine ganze Generation von Bagger-
herstellern vom Markt verdrangte.®® Der Hydraulikbagger tauchte kurz nach dem zwei-
ten Weltkrieg auf und ersetzte den Seilbagger. Die ersten Anwendungen der Kunden
von Hydraulikbagger-Herstellen unterschieden sich vollkommen von jenen der Haupt-
kunden von Seilbagger-Produzenten. Durch den Gréssenunterschied (u.a. Bagger-
schaufel), die Fokussierung auf andere Kundenbedirfnisse und Distributionskanale
stellten die Hydraulikbagger ein neues Wertschopfungssystem fur die Baggerbranche
dar.%® Die Unterschiede in der Wichtigkeit der einzelnen Produkteigenschaften (Leis-
tungsparameter) definierten die Grenzen des Wertschépfungssystems des Marktes.
Die Strategie der Baggerhersteller verkdrpert ein fr disruptive Innovationen typisches
Entscheidungsmuster: Wéhrend neu eintretende Unternehmen die Hydrauliktechnolo-
gie in den 1940er und 1950er Jahren als gegeben erachteten und neue Anwendungen
und damit neue Markte fanden, in denen diese Technologie einen Mehrwert schaffte,
sahen die meisten etablierten Unternehmen die Situation genau umgekehrt, indem sie
die Marktbedurfnisse als gegeben erachteten und daher konsequent versuchten, die
neue Technologie fur den bestehenden und profitableren Markt zu nutzen.”® Der Ver-
such, die Hydraulik- und Seilbaggertechnologie miteinander zu verbinden fiihrte je-
doch lediglich zu Hybriden mit evolutiondrem Charakter.”* Das Dilemma der etablier-
ten Unternehmen bestand darin, dass die Hydrauliktechnologie aus dem Blickwinkel
gangiger Managementlehre fiir die etablierten Unternehmen in dieser Zeit keinen Sinn

machte’ — und dann war es zu spat. Die neu eingetretenen Unternehmen drangen mit

67 \Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 16.
68 \/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 83.
69 \V/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 88.
70 Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 92.
71 \V/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 92.
72 \/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 99.
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der Zeit von einem Nischensegment in den Mainstream-Markt ein, wo sie die Bedurf-

nisse der Baggerkunden zufriedenstellten.”

Abb. 1. Was ist disruptive Innovation

Quelle: CHRISTENSEN, C., RAYNOR, M., MCDONALD, R. (2015)

Die Beobachtungen in der Baggerbranche u.v.m. brachte CHRISTENSEN jungst zu fol-
gender Einschatzung hinsichtlich der Innovationskraft der Automobilbranche: ,(...)
there is no reason why we should expect the established car makers to pursue electric

vehicles. But the electric car is a disruptive technology and potential future threat”.”

Disruptive Innovationen fugen sich CHRISTENSEN zufolge also nicht in das bestehende
Wertschopfungssystem des Unternehmens ein, sondern verschieben betriebsintern
geltende Handlungsbedingungen, indem sie das Leistungsversprechen (,value propo-
sition) eines Unternehmens radikal verandern.” Daher sei disruptive Innovation meis-
tens das ,Privileg” von Neueinsteigern in einem bestehenden Markt. Fihrende Unter-

nehmen kdnnen CHRISTENSEN zufolge disruptive Technologien nur dann meistern,

73 Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 92.
74 CHRISTENSEN (2016), S. xxXx.
75 Vgl. CHRISTENSEN (2016), S. 54.
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wenn sie das Prinzip der Ressourcenabhangigkeit (z.B. durch den bestehenden Kun-
denstamm)’® umgehen, indem sie vom Kerngeschaft unabhéngige Organisationsein-
heiten schaffen, die sich explizit um das Disruptive kimmern und strukturell zum anvi-

sierten Markt passen.’’

3.2 Tellis Theorie einer innovationsorientierten Unternehmenskultur

Das mittlere Management in etablierten Unternehmen hat oftmals eine Schliisselposi-
tion im Entscheidungsprozess, welche Ideen geférdert werden und welche nicht. Dabei
neigt es dazu, nur solche Innovationsprojekte zu unterstitzen, fir die eine Nachfrage
am Markt am wahrscheinlichsten ist und die am ehesten vom Top Management ge-
nehmigt werden. Denn sollte ein Projekt scheitern, hat dies in der Regel Auswirkungen
auf die Karriere der Manager.’® Diese von CHRISTENSEN beschriebene Logik, ist nicht
zuletzt auch eine Frage der Unternehmenskultur. Davon ist TELLIS Uberzeugt, indem
er in mehreren empirischen Studien einen direkten Zusammenhang zwischen der In-
novationsfahigkeit von Unternehmen und der vorherrschenden Unternehmenskultur
nachweist. Entgegen der Theorie von CHRISTENSEN, der disruptive Innovation als das
,Privileg“ neuer Marktteilnehmern konzipiert, vertritt TELLIS die Auffassung, dass dis-
ruptive Innovation weniger eine Frage der Marktreife (etabliert vs. ,new entrant®), son-

dern der Unternehmenskultur ist.”® So lautet seine Kernthese:

»(...) the internal culture of the firm determines whether it will be innovative or not, not
its status as an incumbent or the arrival of some external technology. Firms that have
an innovative culture are able to develop, embrace, and deploy disruptive innova-

tions.”80

TELLIS schliesst sich der gangigen Definition von Unternehmenskultur als ein werteba-

76 Die Theorie der Ressourcenabhangigkeit beschreibt die Abhangigkeit einer Organisation von materi-
ellen (z.B. Kunden und Investoren) und nicht-materiellen Ressourcen (z.B. Standort, Wissen) als
wettbewerbsrelevante Faktoren. Vgl. PFEFFER/ SALANCIK (1978).

77\/gl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 13.
78 Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 106.
79 Vgl. TELLIS (2013), S. 246.

80 TELLIS (2013), S. 246.
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siertes System gemeinsam geteilter Verhaltensweisen und Praktiken in einem Unter-
nehmen®! an. In einer umfassenden Studie identifiziert er drei Verhaltensweisen und
drei Praktiken als essenzielle Treiber von Innovation in einem Unternehmen: 1. Bereit-
schaft zur Kannibalisierung, 2. Zukunftsorientierung, 3. Risikofreude.?? Die oftmals feh-
lende Bereitschaft zur Kannibalisierung sieht TELLIS wie CHRISTENSEN im Profitabilitats-
denken der Unternehmen begrindet. So hat das uber 100-jahrige Foto-Unternehmen
Kodak die Digitalfotografie keinesfalls verschlafen, sondern wie ein ehemaliger Kodak-
Direktor spater verlauten liess, war es vielmehr so: ,We were way ahead of the curve
in digital even though we were pretty much a film and chemical company*“.83 Tatsach-
lich war Kodak dasjenige Unternehmen, das die meisten grundlegenden Entwicklun-
gen und Patente im Markt der Digitalfotografie hervorgebracht hat. Doch Kodak flrch-
tete, das lukrative Fotofilmgeschaft durch die Digitalfotografie zu kannibalisieren.®* Ko-
dak war zudem davon Uberzeugt, dass keiner der Mitbewerber auf den Zug der Digi-
talfotografie aufspringen wirde, solange sie es nicht tun: ,Unsere Filme werden immer
besser sein als digitale Bilder”. Diese Selbstgefalligkeit zeugt von einer fehlenden Zu-
kunftsorientierung: ,A future orientation forces a firm to realize the limitations of the
current technology and the emergence of a new generation of technology that may
become dominant in the future™®, so TELLIS. Die Agenda gegenwartiger Geschafte,
Herausforderungen und Erwartungen verdréangt oftmals den Blick fir Investitionen in
die Zukunft. 8 Nur eine in der Unternehmenskultur verankerte Zukunftsorientierung
kann helfen, diese Verzerrungseffekte zu entscharfen, ist TELLIS Uberzeugt.8” Ein Un-
ternehmen, das sich auf die Zukunft fokussiert, muss nicht reaktiv auf veranderte Kun-
denwiinsche reagieren, sondern gestaltet diese proaktiv mit.28 Auch die Bereitschaft

das Risiko einzugehen, ein erfolgreiches, profitables Geschaft mit einer zukinftigen,

81 Vgl. Jo HATCH/ SCcHULTZ (1997); Vgl. SCHEIN (2004B); Vgl. TELLIS, ET AL. (2009).
82 \/gl. TELLIS, ET AL. (2009), S. 8.

83 Paul Porter, Director of Design and Usability Kodak, in: LucAs (2008), S. 155.
84 \/gl. CHANDY/ TELLIS (1998), S. 475.; Vgl. TELLIS, ET AL. (2009), S. 8.

85 TELLIS, ET AL. (2009), S. 8.

86 \V/gl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996); Vgl. TELLIS (2013).

87 Vgl. TELLIS (2013), S. 139.

88 Vgl. TELLIS (2013), S. 139.
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unsicheren Innovation einzutauschen, liegt nicht unbedingt in der Natur jedes Mana-

gers.

TELLIS skizziert eine Unternehmenskultur, die offensichtlich im Widerspruch zu den
gangigen Managementlehren steht und von CHRISTENSEN als ,Innovator's Dilemma
beschrieben wird.®® Die aktive Erméachtigung, Férderung und Anerkennung von Pro-
duktentwicklern im Unternehmen sowie die Schaffung eines Binnenmarktes und inter-
nen Wettbewerbs sind Praktiken, die TELLIS zufolge eine innovationsorientierte Unter-
nehmenskultur fordern wirden.® A firm with an active internal market creates the
marketplace within itself, ensuring that an innovator from outside will not upstage the

firm.”°1

Die wahre Ursache des Scheiterns ist TELLIS zufolge also nicht etwa im externen Un-
ternehmensumfeld zu suchen, sondern liegt wie bei CHRISTENSEN im Inneren des Un-
ternehmens selbst begriindet und zwar in der Unternehmenskultur.®? Im Unterschied
zu CHRISTENSEN ist TELLIS der Auffassung, dass auch etablierte Unternehmen im Rah-
men ihres bestehenden Wertschépfungssystems disruptive Innovationen erfolgreich
auf den Markt bringen kénnen, sofern es ihre Unternehmenskultur zulasst.®® Die Un-

ternehmenskultur ist danach der wichtigste Treiber von Innovation.®*

3.3 Leonard-Bartons Theorie des Kernkompetenzdilemmas

LEONARD-BARTON analysierte aus einem ganzheitlichen Betrachtungswinkel und auf
Basis mehrerer empirischen Studien die Rolle von Kernkompetenzen (,core capabili-
ties“)® im dynamischen Prozess der Schaffung innovativer Féahigkeiten einer Organi-

sation. lhr zufolge wird eine Kompetenz® dann zu einer Kernkompetenz, wenn sie

89 \Vgl. CHRISTENSEN (2016); Vgl. TELLIS (2013).

% TeLLIs nennt hier das Unternehmen Apple als Beispiel fir eine solche Innovationskultur. Vgl. CHANDY/
TELLIS (1998); Vgl. TELLIS, ET AL. (2009), S. 8.

91 TELLIS, ET AL. (2009), S. 8.

92 \gl. TELLIS (2013), S. 247.

9 Vgl. TELLIS, ET AL. (2009), S. 16.
%4 Vgl. TELLIS (2013), S. 237.

9 \/gl. LEONARD-BARTON (1992).

9% Kompetenz wird definiert als eine wiederholbare, wissensbasierte und regelgeleitete Fahigkeit zum
koordinierten Einsatz von Ressourcen und zur Wertgenerierung eines Unternehmens. Vgl. SAN-
CHEZz/ HEENE (1996)
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dem Unternehmen hilft, sich strategisch nachhaltig vom Wettbewerb zu differenzie-
ren.®” Demzufolge definiert sie Kernkompetenzen, aus anderen Studien auch als
,core competencies“®® oder ,ressource deployments“®® bekannt, als ,the knowledge
set that distinguishes and provides a competitive advantage“®. Vor dem Hintergrund
dieser wissensbasierten Unternehmenssicht (Knowledge-based Theory of the Firm)0t
wird das Wissenssystem einer Kernkompetenz als vierdimensional klassifiziert: (1.)
Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter sind eingebettet in (2.) vorhandene tech-
nische Systeme. Die Wissensentwicklung und -Kontrolle wird begleitet von (3.) Mana-
gementsystemen (z.B. hierarchische Fuhrungsstrukturen) und (4.) unternehmensspe-
zifischen Werten und Normen.%2 Insbesondere letztere erachtet sie ahnlich wie TELLIS
als zentrale Dimension von Kernkompetenzen.®® Ob eine Organisation eine eher
zentralisierte oder dezentralisierte Fihrungsstruktur verfolgt oder konkrete Anreizsys-
teme zur Férderung von Innovation schafft'%4, hat eine Auswirkung auf die Fahigkeiten
der Mitarbeitenden und die fuir die Erfullung der Leistung bendtigten technischen Tools
und Prozesse.l® Solche ,debatable, overt, espoused values“°, sind Ausdruck der

Unternehmenskultur.

97 \Vgl. LEONARD-BARTON (1992), S. 111.
98 Vgl. PRAHALAD/ HAMEL (1990).

99 \Vgl. HOFER/ SCHENDEL (1978).

100 | EONARD-BARTON (1992), S. 113.

101 \/gl. GRANT (1996); Vgl. BoIisoT (1998).
102 \/gl. LEONARD-BARTON (1992), S. 113.
103 \/gl. LEONARD-BARTON (1992), 113f.

104 vgl. TELLIS, ET AL. (2009), S. 8.

105 \/gl. LEONARD-BARTON (1992).

106 SCcHEIN (1984), S. 4.
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SKILLS AND
KNOWLEDGE BASE

MANAGERIAL
SYSTEMS

Abb. 2: Die vier Dimensionen einer Kernkompetenz

Quelle: L. BARTON (1992), S. 114

Diese Uber Jahre gelernten und im Unternehmen verfestigten Werte, Normen und Ein-
stellungen schitzen die Kernkompetenzen bis zu einem gewissen Grad vor Imitation
durch die Konkurrenz.1%” Gleichzeitig bergen jedoch ausgerechnet diese fir den Wett-
bewerbsvorteil eines Unternehmens notwendigen wesenspragenden Werte die Gefahr
vor Rigiditat. Denn Kernkompetenzen konnen durch veréanderte Umweltbedingungen
Uber die Zeit obsolet werden. Wie CHRISTENSEN und TELLIS sieht LEONARD-BARTON in
einer fehlenden Zukunftsorientierung eine Barriere flr Innovation: Das Festhalten an
der Vergangenheit, ein Beharren auf Kernkompetenzen, kann die notwendige Innova-
tion verhindern, was dazu fuhrt, dass das Unternehmen seinen Wettbewerbsvorteil
verliert.198 Dies beschreibt sie als die Kehrseite der Medaille: ,Values, skills, manage-
rial systems, and technical systems that served the company well in the past and may
still be wholly appropriate for some projects or parts of projects, are experienced by
others as core rigidities-inappropriate sets of knowledge. Core rigidities are the flip side

107 \gl. LEONARD-BARTON (1992), S. 114.
108 \/gl. LEONARD-BARTON (1992), S. 1109.
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of core capabilities.”*°

Damit weist sie eine hohe Ubereinstimmung mit CHRISTENSENS ,Innovator’s Dilemma“-
Konzept auf, das letztendlich besagt, dass Unternehmen hinsichtlich disruptiver Inno-
vation Gefangene ihres eigenen Wertschopfungssystems sind.1? Selbst eine Innova-
tionskultur'!, wie es beispielsweise TELLIS beschreibt, fiihrt gemass LEONARD-BARTON
nicht aus diesem Kernkompetenzdilemma heraus, weil in ihrer Logik, die Innovati-
onsfahigkeit bzw. die fur eine Innovationskultur notwendigen Verhaltensweisen und
Praktiken''? (iber die Zeit ja auch wieder zu Kernkompetenzen werden: ,The very
same values, norms and attitudes that support a core capability and thus enable de-

velopment can also constrain it“13,

3.4 Fazit und Ableitung des Forschungsproblems

Bei allen Differenzen ist den drei vorgestellten Innovationskonzepten gemeinsam,
dass sie die sogenannt weichen Faktoren wie Werte, Normen, Kultur und Philosophie

eines Unternehmens als handlungsleitend fir die Schaffung von Innovation erachten.

So steckt gemass CHRISTENSEN in den Prozessen und Werten eines Unternehmens
viel Potenzial.'14 Leidenschaft und Perfektion fiir das bessere Bild“ war ein zentraler
Wert des Kameraherstellers Leica, der wie Kodak mit der Ablésung der Analogfoto-
grafie durch die Digitaltechnologie kampfte. Dieser Wert widerspiegelte sich auch in
internen Prozessen. Die Digitaltechnologie erfillte lange Zeit nicht die gewohnt hohen
Qualitatsanforderungen der Leica-Belegschaft. Kurze Produktlebenszyklen, stark fal-
lende Preise und geringe Gewinnmargen passten ebenso wenig zu den Werten Tra-
dition, Langlebigkeit und Exklusivitat.1'®> ,Die Marktmechanismen, die in diesem Seg-

ment derzeit gelten, befremden mich eher. Sie passen weder zu uns, noch zu den

109 | EONARD-BARTON (1992), S. 118.
110 Vgl. CHRISTENSEN (2016).

111 Nach SAMMERL beschreibt Innovationskultur ,den Umfang der im Unternehmen verankerten Werte
und Normen, die Produktinnovationen im Unternehmen férdern®. SAMMERL (2006), S. 319.

112 vgl. TELLIS, ET AL. (2009).

113 | EONARD-BARTON (1992), S. 119.

114 vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 47.
115 Vgl. CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 48.
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meisten unserer Kunden“!1%, so RALF COENEN, Leica-Vorstandsvorsitzender 2005. Im
Zuge der neuartigen Marktdynamik aufgrund der Digitaltechnologie stellten sich die
einstigen Starken von Leica folglich als Innovationshindernis heraus.

Folgt man LEONARD-BARTONS Kernkompetenzdilemma-Theorie, blieb Kodak seinerzeit
in seiner Kernkompetenz ‘Fotofilm/chemische Verfahren’ gefangen, was den Uber-
gang in die Digitalfotografie verhinderte. In der Welt der Digitalfotografie waren Kom-
petenzprofile wie Chemiker, Filmentwickler, Farbdrucktechniker nicht mehr gefragt.
Das digitale Zeitalter verlangte nach neuen Fahigkeiten, die nur durch neue Mitarbei-
tende gedeckt werden konnten.''’ Diese ,technical systems dimension“ pragt ihrer-
seits die Werte im Unternehmen.8 Ein Umstand, der den Kulturwandel, den Kodak
fur einen Strategiewechsel hin zur Digitalisierung bendtigte, erschwerte. “They’re try-
ing to change from a chemical culture to a digital culture”!9, Dass so ein Kulturwandel
sehr zeitintensiv ist, musste auch Kodak erleben: ,You can’t change this Kodak culture

overnight“12°,

Genauso verhalt es sich wohl derzeit auch in der Automobilbranche: Der Ausstieg aus
dem Geschaft der Verbrennungsmotoren hin zu Elektroantrieb bedeutet auch ein Aus-
stieg aus einer ,Verbrennungsmotor-Kultur® hin zu einer ,Elektroantrieb-Kultur®. Wie
die Ergebnisse der ,AutomotivelNNOVATIONS"-Studie des Centers of Automotive
Management (CAM) in Kooperation mit der Wirtschaftsprifungs- und Beratungsgesell-
schaft PwC aus dem Jahr 2018 zeigen, sind Deutschlands Autokonzerne, angefihrt
von BMW, immer noch die innovativsten der Welt, doch die Konkurrenz aus China holt
rasant auf. ,Die chinesischen Autohersteller entwickeln sich zunehmend zu Innovati-
onstreibern“!?!, so KUHNERT, Global Automotive Leader bei PwC. Dabei zeichnet sich
insbesondere die Tendenz ab, dass chinesische-Start-Ups mit der Einfihrung des

116 Coenen, R. 2005, in: CHRISTENSEN/ MATZLER (2013), S. 48.
117 \/gl. HESs (09.06.2014), S. 15.

118 \Vgl. LEONARD-BARTON (1992), S. 119.

119 Holstein 1998, in: HESS (09.06.2014), S. 15.

120 WISEMAN 1994, in: HEss (09.06.2014), S. 15.

121 KUHNERT (2018).
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Elektromotors eine neue Ara in der Automobilbranche einlauten werden. ,Die Studien-
ergebnisse zeigen, dass die deutschen Premiummarken immer noch Innovationsftih-
rer in der Fahrzeugtechnik sind. Allerdings konnten neue Player wie Tesla oder NIO
aus China den etablierten Premiumanbietern zunehmend Konkurrenz machen, die ihre
Innovationsanstrengungen konsequent auf die Zukunftsthemen fokussieren®, so Prof.

Dr. STEFAN BRATZEL, Direktor des Center of Automotive Management (CAM).122

Kernkompetenzen fuhren jedoch nicht per se in die Kompetenzfalle, wie es LEONARD-
BARTON skizziert, sondern Innovation bzw. die Fahigkeit zur fortlaufenden Kompeten-
zentwicklung, ist auch eine Frage der Ausgestaltung der Unternehmenskultur, wie TEL-
LIS es proklamiert. Dies zeigt das Beispiel Cewe, das 1961 in Oldenburg gegriindet
wurde und heute Europas grosster Fotodienstleister ist. Cewes Kerngeschaft war die
Filmentwicklung fur Analogkameras im eigenen Labor- und Handelsbetrieb. Im Ge-
gensatz zu Kodak liess sich Cewe auf die Transformation des eigenen Marktes ein
und erfand sein tradiertes Geschaftsmodell gleich zweimal neu: von Filmrollen zu Fo-
tostationen — und zuriick auf Papier, diesmal als Hersteller und Vermarkter eines Mar-
kenartikels, das Cewe Fotobuch.?3 ,Wenn es analog irgendwann nicht mehr gibt, dann
braucht man uns nicht mehr. Wie kriegen wir also die Bilder hierher?“!?4 Dies war die
entscheidende Frage, wonach Cewe seine Kompetenzen rechtzeitig ausrichtete.
Heute ist Cewe europaweit fuhrend im Fotofinishing. Interessanterweise war die Un-
ternehmensgeschichte von Cewe von Anfang an von Wandel gepragt. Sich immer wie-
der neuen Marksituationen anzupassen scheint in der Markenidentitat'®® des Foto-
dienstleisters Cewe zu liegen. ,Innovation aus Tradition: bei CEWE kein Lippenbe-
kenntnis, sondern die gelebte Maxime unternehmerischen Handelns.“1?¢ Heute steht
Cewe fur Innovation und Freude am Foto. Kodaks Unternehmenskultur war hingegen

122 BRATZEL (23.08.2018), S. 3.
123 \/gl. STOHLDREIER (17.8.2018).
124 Zit. nach ZAPF (2015).

125 Die Markenidentitat bezeichnet im Verstandnis des identitatsbasierten Markenmanagements das
Selbstbild der internen Gruppe im Gegensatz zum Fremdbild (Markenimage) der externen Ziel-
gruppe eines Unternehmens. Vgl. BURMANN, ET AL. (2018).

126 Die Zeit Verlagsgruppe (2018).
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ausgesprochen hierarchisch, zentralisiert, autoritéar und birokratisch.'?” Dadurch wur-
den kontroverse Diskussionen gleich von Beginn weg unterbunden. ,If | said it was
raining, nobody would argue with me, even if it was sunny outside”'?8, so EVEN PEREZ,
CEO von Kodak ab 2005 uber die “Ja-Sager-Kultur” bei Kodak.

Zweifellos ist es letztendlich eine Kombination von viele Faktoren, die zum Scheitern
von Kodak fuhrten. Doch wie erlautert, spielen insbesondere die Unternehmenswerte
eine grosse Rolle fiur die Kompetenzentwicklung als Notwendigkeit einer Organisation
zu innovieren.'?® Vor diesem Hintergrund kann argumentiert werden, dass die Haupt-
ursache fur Kodaks Scheitern dessen Selbstverstandnis war. ,No matter what they
said they were a film company”.13° Dieses enge Selbstbild versperrte den Blick auf die
Marktentwicklungen. Hatte das Management von Kodak GEORGE EASTMANS urspriing-
liche Vision “making the camera as convenient as the pencil”'3! als Selbstbild in den
Fokus seines Handelns gestellt und all ihre strategischen Entscheidungen darauf aus-
gerichtet, dann hatte es aller Wahrscheinlichkeit nach friher begriffen, dass die Digi-
taltechnologie keine Bedrohung, sondern vielmehr einen nachsten Schritt hin zu einem
einfachen, fir jedermann zuganglichen, Fotografieerlebnis gewesen ware. Der ,Kodak
Moment“132 hatte digital sein konnen. Doch Kodak hat zu spat auf diese Chance rea-

giert.132

Mit dem Niedergang von Thomas Cook!34, dem altesten und grossten Reisekonzern
der Welt, wird eine weitere etablierte Traditionsmarke als jlingstes Beispiel ,Opfer* der
Digitalisierung. Wie schon andere zuvor, hielt Thomas Cook zu lange am tradierten
Geschaftsmodell fest und versaumte es, dieses an die digitale Welt und an die verén-
derten Kundenbediirfnisse anzupassen. Doch die wahre Ursache des Scheiterns liegt

127 vgl. HEss (09.06.2014), 15f.

128 CEO Even Perez, in: HEss (09.06.2014), S. 19.

129 \/gl. LEONARD-BARTON (1992); Vgl. CHRISTENSEN/ BOWER (1996); Vgl. TELLIS (2013).
130 Frank Zaffino (Kodak Manager), zit. nach: Lucas/ GoH (2009), S. 54.

131 George Eastman, in: HESs (09.06.2014), S. 21.

132 Einer der Werbeslogans von Kodak

133 Vgl. HESs (09.06.2014), S. 21.

134 vgl. TRIEBE (2019).
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nicht etwa im Unternehmensumfeld, sondern istimmer im Unternehmen selbst begrin-
det. Marken zerstoren sich immer von innen. Diese Uberzeugung liegt auch dem iden-
tititsbasierten Markenmanagementverstandnis'®® zugrunde. Das Selbstverstéandnis
eines Unternehmens hangt danach nicht nur mit der vorherrschenden Unternehmens-
kultur zusammen, sondern auch mit der Unternehmensmarke als Reflexion der Unter-
nehmensidentitat, die wiederum eingebettet ist in die Kultur des Unternehmens.*3¢ Aus
Markensicht stellt sich daher die Frage, ob Kodaks Unternehmensentwicklung mit ei-
nem anderen Selbstverstandnis, z.B. ,Fotogeschichten® anstatt ,Fotofilm®, einen an-
deren Verlauf genommen hétte. Setzte Kodaks Selbstbild zu enge Leitplanken, die,
wie beim Beispiel des Pferdekutschenunternehmens, einem umwalzenden Strategie-
wechsel abtraglich waren? Die Fahigkeit sich veranderten Umweltbedingungen anzu-
passen, konnte also auch eine Frage der Markenidentitat als Selbstbild des Unterneh-
mens sein. Im Folgenden soll das Konzept der Markenidentitat erlautert und vom Kon-

strukt Unternehmenskultur abgegrenzt werden.

135 Vgl. MEFFERT/ BURMANN (1996); Vgl. BURMANN, ET AL. (2018).
136 gl. DEITMAR (2012), 171f.; Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 28.

21



Burmann/Kradolfer — Strategische Flexibilitdt — eine Frage der Markenidentitat?

4. Theoretische Grundlagen der Forschungsgegenstande

Um die Komplexitat der Forschungsgegenstande Markenidentitéat und strategische
Flexibilitat fur die Problembearbeitung einzugrenzen, wird in der Folge eine konzepti-
onelle Einordnung der beiden Konstrukte vorgenommen. Dabei findet eine Veranke-
rung von Markenidentitat und strategischer Flexibilitat im Forschungsfeld des Strate-
gischen Managements sowie eine Nutzung der Erkenntnisse aus der ressourcen- und

kompetenzorientierten Forschung statt.

4.1 Terminologische Grundlagen und Kausalstruktur

Die ressourcen- und kompetenzorientierte Forschung zahlt zu den jingeren Ansatzen
der Managementforschung. Ihr Haupterkenntnisinteresse liegt in der Aufdeckung der
unternehmensinternen Erfolgsursachen und der Ableitung von Aussagen, durch wel-
che Massnahmen Unternehmen erfolgreicher werden.'®” Ausgangspunkt im Re-
source-based View (RbV)**® sind Inputguter, die als ,homogene, prinzipiell marktgan-
gige, unternehmungsextern oder -intern erstellte Faktoren, die den Ausgangspunkt
weiterer Verwertungs- oder Veredelungsaktivitaten bilden“13%, bezeichnet werden. In-
putglter werden entweder direkt zur Herstellung eines Leistungsangebots verwendet,
oder durch nachfolgende Konfigurations- und Veredelungsprozesse zu Ressourcen
und damit zu einem Bestandteil der zukinftigen Leistungsbereitschaft weiterentwi-
ckelt.24? Da Inputglter homogen und auch fur andere Marktteilnehmer zu beschaffen
sind, lasst sich aus ihnen keinen Wettbewerbsvorteil ableiten.'4! Erst durch die Wei-
terentwicklung zu Ressourcen durch unternehmensinterne Veredelungsprozesse, leis-
ten sie einen ersten Beitrag zur Heterogenitat und Wettbewerbsfahigkeit von Unter-

nehmen.*? Ressourcen werden wie folgt definiert:

137 Vgl. FREILING (2001A), S. 5.

138 \Vgl. SELZNICK (1957); Vgl. PENROSE (1959); Vgl. RUMELT (1984); Vgl. WERNERFELT (1984); Vgl. TEECE
(1984); Vgl. BARNEY (1991); Vgl. GRANT (1991).

139 FREILING, ET AL. (2006), S. 53.

140 \/gl. FREILING, ET AL. (2006), S. 54.
141 vgl. FREILING, ET AL. (2006), S. 54.
142 \/gl. BURMANN, ET AL. (2015), S. 8.
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»,Ressourcen sind das Ergebnis durch Veredelungsprozesse weiter entwickelter Input-
guter, die wesentlich zur Heterogenitat der Unternehmung und zur Sicherstellung ak-
tueller und zukiinftiger Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung beitragen (sollen).“143

Ressourcen sind unternehmensspezifisch und somit nicht marktgéangig.44 Es kdnnen
tangible und intangible Ressourcen unterschieden werden. Letzteres sind beispiels-
weise sogenannte ,soft facts''*> wie die Unternehmenskultur46, die einen wichtigen
Beitrag zur Orientierung und Motivierung der Mitarbeitenden leisten.!4’ Ressourcen
bilden die Handlungsgrundlage eines Unternehmens. Aufbauend auf den vorhande-
nen Ressourcen und Kompetenzen werden Entscheidungen zur Veranderung bzw.
Implementierung einer zukinftig als notwendig erachteten Leistungsbereitschaft ge-
troffen — ein unendlicher Kreislauf bzw. nicht endender Pfad der Ressourcen(wei-
ter)entwicklung.*® Das Vorhandensein von Ressourcen reicht jedoch nicht aus, um
Wettbewerbsfahigkeit zu begriinden. Vielmehr missen diese durch Kompetenzen ak-
tiviert, miteinander kombiniert und damit nutzbar gemacht werden.'4° Somit sind Kom-
petenzen im Competence-based View (CbV)**, einer Weiterentwicklung des RbV,
die Art, wie Ressourcen angewendet werden. Die Art moglicher und vorhandener
Kompetenzen wird wiederum durch Lernprozesse und verfligbares Wissen im Unter-
nehmen bestimmt. Kompetenzbildung ist daher ein fortlaufender Prozess.*®! Dabei de-

terminieren Ressourcen nicht das Handeln, sondern sie beschranken und ermagglichen

143 FREILING, ET AL. (2006), S. 55.

144 Barney fuihrt die VRIN-Kriterien (Value, Rarity, Inimitability, Non-Substitutability) ein, die auf der An-
nahme beruhen, dass Ressourcen nur begrenzt imitierbar sind und somit eine langfristige Hetero-
genitat zwischen den Unternehmen zulassen. Die Kehrseite von Kernkompetenzen wird am Bei-
spiel der ,VRIN“-Merkmale besonders deutlich, da jene den statischen Charakter des klassischen
Ressourcenansatzes beleuchten. Je besser eine Ressource die ,VRIN“-Merkmale erfullt (z.B.
»causal ambiguity“), desto schwieriger wird die Anpassung des Unternehmens an veranderte Um-
weltbedingungen. Vgl. BARNEY (1991), S. 108. Vgl. MONTGOMERY (1995), 258f.

145V/gl. FREILING (2004), S. 47.

146 Das Kulturebenenmodell von ScHEIN als Stellvertreter fir die integrative Kulturperspektive ist mit
dem Paradigma der CbTF kompatibel, weshalb in der Folge mit SCHEINS Definition operiert wird
Vgl. FICHTNER (2008), S. 96.

147 FREILING (2004), S. 47.
148 \/gl. FREILING, ET AL. (2006), S. 55.
149 Vgl. FICHTNER (2008), S. 55.

150 vgl. PRAHALAD/ HAMEL (1990); Vgl. SANCHEZ/ HEENE (1996); Vgl. TEECE, ET AL. (1997); Vgl. SANCHEZ/
HEENE (1997); Vgl. FREILING (2001A).

151 Vgl. FREILING, ET AL. (2006), S. 58.
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85.152

,Kompetenzen sind wiederholbare, auf der Nutzung von Wissen beruhende, durch
Regeln geleitete und daher nicht zufallige Handlungspotenziale einer Organisation, die
zielgerichtete Prozesse sowohl im Rahmen der Disposition zukiinftiger Leistungsbe-
reitschaften als auch konkreter Marktzufuhr- und Marktprozesse ermdglichen. Sie die-
nen dem Erhalt der als notwendig erachteten Wettbewerbsfahigkeit und gegebenen-
falls der Realisierung konkreter Wettbewerbsvorteile.“1>3 [Herv. im Original]

Wettbewerbsvorteile basieren folglich auf der durch Kompetenzen maéglichen richti-
gen‘ Nutzung der richtig* verfligbar gemachten und veredelten Ressourcen.%*

Die Einsicht, dass Ressourcen nicht als solche, sondern erst durch deren Nutzung zu
Unternehmenserfolge fihren, war schon bei PENROSE, die im Jahr 1959 mit der Defi-
nition von der Unternehmung als Ressourcenbiindel —,collection of productive re-
sources”® — den Grundstein des ressourcenbasierten Ansatzes im Strategischen Ma-
nagement legte, ein Kerngedanke: ,Strictly speaking it is never resources themselves
that are the ,inputs’ in the production process, but only the services that the resources
can render“*®®, Diese unternehmensspezifischen Nutzbarmachungen bzw. Ressour-
cenkombinationen, die in der jungeren Ressourcenforschung unter dem Begriff der
organisationalen Fahigkeit oder als Kompetenzen” und Kernkompetenzen® auftau-
chen,® sind das Ergebnis der Tatigkeiten der Unternehmensmitarbeitenden, die in
der Penros’schen Theorie eine zentrale Rolle einnehmen.'® Die Entstehung organi-
sationaler Fahigkeiten ist auf kollektive, erfahrungsbasierte Lernprozesse zurtickzu-

fuhren, die in Regeln gemeinschaftlichen Handelns minden und nicht auf einzelne

152 \gl. FREILING, ET AL. (2006), S. 57.
153 FREILING, ET AL. (2006), S. 57.

154 \V/gl. BURMANN, ET AL. (2015), S. 8.
155 PENROSE (1959), S. 24.

156 PENROSE (1959), S. 25.

157 In der vorliegenden Arbeit wird auf eine Unterscheidung von Fahigkeiten und Kompetenzen verzich-
tet bzw. beide Begriffe werden synonym verwendet. Vgl. BURMANN (2002), S. 157.

158 \/gl. PRAHALAD/ HAMEL (1990).
159 vgl. BURMANN (2002), S. 145.
160 \/gl. BURMANN (2005), S. 34.
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Mitarbeiter reduzierbar sind.'%* CHANDLER stellt demzufolge fest: ,Organizational capa-
bilities permit the entire enterprise to be more than the sum of its parts. They give it a
life of its own above and beyond those of the individuals involved. The individuals come

and go, the organization remains.”162

Organisationale Fahigkeiten werden im Folgenden als ,eine Form des regelbasier-
ten kollektiven Verhaltens zur zielgerichteten Kombination von Ressourcen“163 ver-
standen. Wobei das regelbasierte kollektive Verhalten aus ressourcentheoretischer
Sicht auf Routinen basiert.1%* Fir das Verstandnis von Kompetenzen sind Routinen
zentral, denn in Form von Routinen wird das situationsibergreifende Handlungsver-
mogen der Kompetenz gespeichert, was im Unternehmen Orientierung schafft.16°
Nach GRANT sind Routinen regelmassige und vorhersehbare Handlungsmuster, die
aus dem kollektiven Miteinander der Akteure entstehen.'% Diesem Verstandnis zu-

folge ist ein Unternehmen ein riesiges Netzwerk bestehend aus Routinen.6”

Die Relevanz von Kompetenzen zur Nutzbarmachung der Ressourcen kann in Anleh-

nung an GERSCH/FREILING/GOEKE mithilfe von Abb. 3 aufgezeigt werden:

161 \/gl. BURMANN (2002), S. 156.

162 CHANDLER (1992), 86f.

163 BURMANN (2002), S. 162.

164 \/gl. BURMANN (2002), S. 158.

165 \gl. FICHTNER (2008), S. 56. Zum Begriff Routine siehe insbesondere: NELSON/ WINTER (1982)
166 \/gl. GRANT (1991), S. 122.

167 Vgl. GRANT (1991), S. 122.
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Abb. 3: Arten und Entstehung von Kompetenzen

Quelle: BURMANN ET AL. (2018), S. 9, in enger Anlehnung an GERSCH ET AL. (2005)

Danach konnen drei Formen von Kompetenzen unterschieden werden: Kompetenzen
zur Gestaltung der Leistungsbereitschaft (Veredelungskompetenzen), Kompetenzen
zur Leistungserstellung (Marktzufuhr-Kompetenzen) und Kompetenzen, die als Meta-
Handlungspotentiale die anderen zwei Kompetenzen unterstiitzen und verandern.168
Meta-Kompetenzen als Unterform von Kompetenzen beziehen sich auf die Gestaltung
von Kompetenzen lber einen Zeitraum hinweg. Dabei wird die strategische Flexibilitat
als eine Meta-Kompetenz gefasst, die sich auf das strategische Rahmensystem des
Unternehmens bezieht. Indem sie auf samtliche untergeordnete Inputgtiter, Ressour-
cen, Kompetenzen und Prozesse wirkt stellt die Meta-Kompetenz eine kontinuierliche
Anpassungs- und Veranderungsfahigkeit des Unternehmens uber die Zeit sicher.16°

Meta-Kompetenzen sind demnach zu verstehen als

»(-..) the abilities to reconfigure a firm’s resources and routines in the manner envi-
sioned and deemed appropriate by its principal decision-maker(s)”.*’° [Herv. im Origi-

nal]

168 \/gl. GERSCH, ET AL. (2005), S. 44.
169 \/gl. BURMANN, ET AL. (2015), S. 9.; Vgl. BURMANN (2002), S. 45.; Vgl. FREILING, ET AL. (2006), S. 59.
170 ZAHRA, ET AL. (2006), S. 918.
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4.2 Die Kompetenzbasierte Theorie der Unternehmung als Analyserahmen

Die wissenschaftliche Ergrindung der vorliegenden Problemstellung macht die Aus-
wahl eines Analyserahmens notwendig, der mit dem identitatsbasierten Markenma-
nagement!’! und der damit verbundenen Vorstellung von Wandel als Normalfall bzw.
Daueraufgabe des Unternehmens kompatibel ist.1”? Letzteres findet sich in der neue-
ren ressourcentheoretischen Denkweise des Strategischen Managements wieder, die
sich explizit mit der Veranderungsfahigkeit des Unternehmens vor dem Hintergrund
dynamischer und volatiler Umwelten’® beschaftigt und sich daher als Analyserahmen
der vorliegenden Arbeit eignet.1’* Als konkreter Ansatz soll die Kompetenzbasierte
Theorie der Unternehmung (Englisch: Competence-based Theory of the Firm,

kurz: CbTF) verwendet werden. 175

Die CbTF unterscheidet sich nicht zuletzt durch ihr Erklarungsziel vom traditionellen
ressourcen- und kompetenzbasierten Ansatz. Wahrend die ressourcen- und kompe-
tenzbasierten Ansétze die Erklarung von Performance-Unterschieden von Unterneh-
men zum Gegenstand ihrer Betrachtung machen, zielt die CbTF auf die Beantwortung
der Existenzfrage!’, die sich am Kriterium der Wettbewerbsfahigkeit festmachen lasst.
Wettbewerbsfahigkeit umfasst nach ScHNEIDER die Bedingung fur das ‘Sich-behaup-
ten-kdnnen’ gegentber der Konkurrenz und das ‘Sich-bewahren-kénnen’ gegeniber
den Marktprozessen von Kunden und Lieferanten.t’” Wettbewerbsfahigkeit wird folg-
lich als die Grundlage fur das Verbleiben in Markten und damit zur Sicherung einer
aktuellen und zukinftigen Existenzfahigkeit der Unternehmung interpretiert.1’® Dabei

171 Vgl. BURMANN, ET AL. (2018).

172 \/gl. FICHTNER (2008), S. 42.; Vgl. NELSON/ WINTER (1982).
173 \Vgl. FREILING, ET AL. (2009), S. 25.

174 \V/gl. BARNEY (2007).

175 \gl. SANCHEZ/ HEENE (1996); Vgl. TEECE, ET AL. (1997); Vgl. FREILING (2001B), (2004); Vgl. GERSCH,
ET AL. (2005); Vgl. FREILING, ET AL. (2006); Vgl. FREILING, J., ET AL. (2008); Vgl. FREILING, ET AL.
(2009).

176 \/gl. FREILING, ET AL. (2006), S. 53.
177 \Vgl. SCHNEIDER (1997), S. 68.
178 \/gl. GERSCH, ET AL. (2005), S. 41.
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sollen die verfigbaren Ressourcen und Kompetenzen dazu dienen, die Wettbewerbs-

fahigkeit zu erhohen.”® Das Erklarungsziel der CbTF lautet demnach wie folgt:

~Erklarung gegenwartiger und zukunftiger Wettbewerbsfahigkeiten von Unternehmun-

gen auf der Basis verfiigbarer Ressourcen und Kompetenzen.“1&°

Wie FICHTNER in seiner Arbeit zur Unternehmenskultur im strategischen Kompetenz-
management treffend kritisiert, fallt die Formulierung des Erkenntnisziels der CbTF zu
wenig prazise aus. Denn erst durch die Aktivierung bzw. Nutzbarmachung der Res-
source durch entsprechende Kompetenzen wird ein Wettbewerbsvorteil erwirkt. Er
schlagt daher vor, nicht nur von Verfuigbarkeit, sondern vom Einsatz von Kompetenzen
zu sprechen. Basierend auf diesen Uberlegungen modifiziert er das Erkenntnisziel wie
folgt:

,Erklarung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmungen (auf Markten) aus dem un-
terschiedlichen Vorhandensein von Ressourcen und Kompetenzen und dem unter-

schiedlichen Einsatz von Ressourcen und Kompetenzen.“18!

Die CbTF geht von bestimmten wissenschaftstheoretischen Grundlagen aus, die in
den Basisannahmen des ,harten Kerns' im Sinne von LAKATOS zusammengefasst

sind:182

So fuhrt die CbTF dem methodologischen Individualismus entsprechend Handlun-
gen in Unternehmungen immer auf das Handeln einzelner Menschen zurtick.8 Dabei
liegt dem Ansatz ein pro-aktives Menschenbild zugrunde, das dem ,homo agens‘ von
Mises®® entspricht. Der ,homo agens’ beschreibt einen aktiven, kreativen und der Um-
welt gegeniiber aufgeschlossenen Menschen, der danach strebt, seine Ausgangssitu-

ation zu verbessern. Unter Annahme eines vorherrschenden Subjektivismus, der in

179 Vgl. FREILING, ET AL. (2009), S. 19.
180 vgl. FREILING, ET AL. (2009), S. 19.
181 FICHTNER (2008), S. 62.

182 \/gl. LAKATOS (1974), 129ff.

183 Vgl. FREILING, ET AL. (2009), S. 17.
184 Vgl. MISES (1949).
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der Summe Uber alle Mitarbeitende zur Heterogenitat von Unternehmungen beitragt,
ist es dem ,homo agens’ dank seiner Findigkeit (,alertness‘) moglich, seinen eigenen
Entscheidungsraum zu erweitern und Handlungsalternativen zu schaffen bzw. zu ent-
decken, die anderen Marktteilnehmern verborgen bleiben kénnen.8 Im Sinne eines
gemassigten Voluntarismus unterstellt die CbTF somit eine zumindest begrenzte
Einflussmdglichkeit der Unternehmung auf die Umwelt durch unternehmerisches Han-
deln. Die Gestaltungsspielrdume sind jedoch durch die Einbettung in Markte im evolu-
torischen Kontext limitiert'®® und durch Ressourcen und Kompetenzen in Verbindung
mit zeitpfadabh&ngigen Entwicklungsprozessen stark vorstrukturiert, was radikalen
Wandel erschwert.’®” So vertritt die CbTF die Theorie der Pfadabhangigkeit'®®, die
Entwicklungspfade beschreibt, die nicht ohne weiteres verlassen werden kdnnen. Im
Unterschied zu anderen Ansatzen, die auch die Historizitat'®® als Teil der Pfadabhan-
gigkeit verstehen, wird in der CbTF nur der Aspekt der positiven Rickkopplungen als
Pfadabhé&ngigkeit verstanden.1?© Uber die Historizitat wird erfasst, dass gegenwartige
Situationen durch die Vergangenheit gepragt sind und die zukiinftige Entwicklung von
der aktuellen Situation abhangt (,history matters'®). In der Evolution von Technolo-
gien und Institutionen kénnen nach dieser Auffassung selbstverstarkende Mechanis-

men zu Rigiditaten fuhren.1%?

Damit sich ein Unternehmen wandeln kann, ist es auf aktive und findige Akteure im

Sinne eines ,homo agens'‘ angewiesen, die versuchen Veranderungen herbeizufiihren,

185 Vgl. FREILING, ET AL. (2009), S. 18.
186 \/gl. FREILING, ET AL. (2009), S. 18.
187 \Vgl. FREILING, ET AL. (2006), S. 50.

188 Unter Pfadabhangigkeit wird die Beeinflussung von Prozessablaufen in einer Organisation durch
vergangene Ereignisse verstanden. Vgl. ACKERMANN (2001); Vgl. SCHREYOGG/ SYDow (2003).

189 Mit Historizitat wird der grundsétzliche Umstand bezeichnet, dass Entscheidungen und Ereignisse
auf einer Zeitachse zu interpretieren sind, sich gegenseitig beeinflussen und nicht beliebig revidier-
bar sind. Aktuell beobachtbare Gegebenheiten sind das Ergebnis historischer Entwicklungslinien,
die auch anders hétten verlaufen kdnnen. Vgl. TEECE/ PISANO (1994); Vgl. HELFAT/ PETERAF (2003);
Vgl. FREILING, ET AL. (2006).

190 Vgl. FREILING, JOrg, ET AL. (2008); Vgl. FICHTNER (2008), S. 52.
191 vgl. ACKERMANN (2003), 2271f.; Vgl. SCHREYOGG/ SYDOW (2003), S. 261.
192 \/gl. FICHTNER (2008), S. 52.
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die auch disruptiver Art sein kénnen.1% In ihrem Streben nach Wettbewerbsfahigkeit
handeln die Akteure unter radikaler Unsicherheit, begriindet durch Unwissenheit.%*
Denn vollkommenes Wissen gibt es weder unternehmensextern noch unternehmens-
intern. Gerade unter dieser Annahme ist es nicht moglich einer bestimmten Ressour-
cen- und Kompetenzausstattung einen Wettbewerbsvorteil zu unterstellen.® Viel-
mehr handelt es sich beim Kompetenzaufbau um einen anhaltenden und dynamischen
Prozess, indem sich auch die identitatsbasierte Markenfiihrung wiederfindet.1%

4.3 Der identitatsbasierte Markenmanagementansatz

Der identitatsbasierte Markenmanagementsansatz nach BURMANN ET AL. baut kon-
zeptionell auf den Erkenntnissen des ressourcen- und kompetenzorientierten Ansat-
zes des Strategischen Managements auf, indem er aus einer integrativen und holisti-
schen Perspektive die in der Markenfiihrung typischerweise imageorientierte, Outside-
In-Perspektive (Nachfrageorientierung), um eine mitarbeiterverhaltensorientierte,
kompetenzbasierte, Inside-Out-Perspektive (Mitarbeiterorientierung) zum Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen erganzt.'®’ In diesem Sinne weist der identitatsbasierte Ansatz
als einzige Theorie der Markenfuhrung durch seine Innen- und Aussenorientierung so-
wie durch seine theoretische Fundierung in der Ressourcen- und Kompetenztheorie
eine ,akzentuierte Kompetenzorientierung“t®® auf. Vor diesem Theoriengeriist versteht
der identitatsbasierte Markenfihrungsansatz Marke als das Ergebnis der richtigen
Kombination von Unternehmensressourcen, was die Marke selbst als Ressource qua-

lifiziert.199

193 Die CbTF schliesst radikalen Wandel fiir etablierte Unternehmen aufgrund der Pfadbezogenheit wei-
testgehend aus und stimmt damit an diesem Punkt mit Christensen Theorie tUberein. Findige Ak-
teure in Form von Start Ups sollen hingegen Veranderungen disruptiver Natur herbeifiihren kénnen
Vgl. FREILING, ET AL. (2006), S. 66.

194 \/gl. GERSCH, ET AL. (2005), S. 42.

195 Vgl. FREILING, JOrg, ET AL. (2008), S. 1152.
196 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018).

197 Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), 13ff.

198 Nebst dem identitatsbasierten Markenmanagementansatz versucht lediglich noch Freiling/Welling im
Rahmen einer Forschungsinitiative Kompetenzen in ein ganzheitliches Markenfuhrungskonzept zu
integrieren. Vgl. BLINDA (2007), S. 23.

199 \gl. BARNEY (1986); Vgl. URDE (1999); Vgl. MEFFERT, ET AL. (2002); Vgl. FREILING/ WELLING (2005).
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Das identitatsbasierte Markenverstandnis entspricht der Vorstellung eines dynami-
schen, sozialen Markenbildungsprozesses, indem es den Einfluss kollektiver Prozesse
auf Mitarbeiterebene auf die Markenidentitat bertcksichtigt. Damit gilt dieses Marken-

verstandnis in der Markenforschung als State of the Art.2%0

Das dieser Arbeit zugrundeliegende identitatsbasierte Markenverstandnis geht auf die
Arbeiten von MEFFERT??1, MEFFERT/BURMANN??? und KELLER?®? zurtick und beschreibt

Marke als

»ein Bundel aus funktionalen und nicht-funktionalen Nutzen, deren Ausgestaltung sich
aus Sicht der Zielgruppen der Marke nachhaltig gegentber konkurrierenden Angebo-

ten differenziert.“204

Diese Definition integriert die interne Ursachenperspektive mit der externen Wirkungs-
perspektive einer Marke. Das heisst, die interne Ursachen- oder Managementperspek-
tive umfasst die Vermittlung des intendierten Markennutzenversprechens an die exter-
nen Zielgruppen, die ihrerseits im Rahmen der Wirkungsperspektive die Marke wahr-
nehmen und bewerten (Fremdbild bzw. Markenimage).?®> Die Ursachen- oder Ma-
nagementperspektive umfasst das Selbstbild der Marke aus Sicht aller internen Ziel-
gruppen (inkl. verfiigbarer Ressourcen und Kompetenzen) der markenfiihrenden Insti-
tution. Diese Selbstbild wird als Markenidentitat bezeichnet und folgendermassen de-

finiert:

Die Markenidentitat umfasst ,diejenigen raum-zeitlich gleichartigen Merkmale der
Marke, die aus Sicht der internen Zielgruppen in nachhaltiger Weise den Charakter

der Marke pragen. 2%

200 \/gl. MEFFERT, ET AL. (2002).

201 \gl. MEFFERT (1974).

202 \/gl. MEFFERT/ BURMANN (1996).
203 \Vgl. KELLER (1993).

204 BURMANN, ET AL. (2018), S. 13.

205 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 13.
206 BURMANN, ET AL. (2018), S. 26.
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Einem sozialwissenschaftlichen ldentitatsverstandnis folgend, bildet sich die Mar-
kenidentitat durch menschliche Interaktion und Reflexion, also immer im Wechselspiel
zwischen dem Selbstbild und dem Fremdbild.2°” Dabei bezieht sich die Markenidentitat
auf die Identitat der Gruppe, die hinter der Marke steht und die Marke in der Interaktion
mit anderen Personengruppen durch Selbstreflexion von ihren Wettbewerbern ab-
grenzt.2%® Die Identitat der Marke setzt sich wie bei einem Menschen oder bei einer
Gruppe aus verschiedenen Rollen bzw. Komponenten zusammen, die jedoch ganz-
heitlich wahrgenommen werden. Die Auspragungen und Kombination dieser Identi-
tatskomponenten missen dabei eine ,in sich widerspruchsfreie, schllssige ‘Gestalt’™
ergeben, die sich im relevanten Markt von anderen Leistungsangeboten differen-
ziert.2®® Inkonsistenz in der Kombination der Identitatskomponenten erschwert oder
verhindert eine ganzheitliche Markenwahrnehmung und damit die Differenzierung.?°
Auch eine standige Anpassung der Markenidentitat an die sich laufend wandelnden
Einflussen der Umwelt wirde unweigerlich zu Inkonsistenzen der eigenen ldentitat
fuhren. Daher ist ein selbstreferenzielles Bewusstsein tUber die in der Vergangenheit
erbrachten Leistungen und Erfolge konstitutiv fir die Weiterentwicklung der eigenen

Identitat.211

4.3.1 Die Identitditskomponenten der Markenidentitat

Auf der Grundlage von sozialwissenschaftlicher und psychologischer Identitatsfor-
schung lassen sich sechs konstitutive Komponenten identifizieren, die eine Mar-
kenidentitat beschreiben.

207 Der Grad der Konsistenz zwischen Eigen- und Fremdbild bestimmt langfristig die Starke und damit
die Verhaltensrelevanz einer Marke fir interne und externe Zielgruppen Vgl. KELLER (1993).

208 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 26.

209 \/gl. MEFFERT/ BURMANN (1996), 36f.; Vgl. DEICHSEL, ET AL. (2017), S. 213.; Vgl. BURMANN, ET AL.
(2018), S. 26.

210 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 26.
211 Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 31.
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Markenidentitit

Vision
Wohin wollen wir?

v

Persénlichkeit
Wie kommunizieren wir?
Werte
Woran glauben wir?
Kompetenzen
Was kdnnen wir?

Leistungen
Was vermarkten wir?

A el
Herkunft \
Woher kommen wir? b
1
Markenidentitat als internes Markenimage als externes
Selbstbild der Marke Fremdbild der Marke

Abb. 4: Komponenten der Markenidentitét

Quelle: BURMANN et al. (2018), S. 32, in enger Anlehnung an BURMANN/MEFFERT (2003)

Die Markenherkunft stellt als die Wurzeln einer Marke die Basis der Markenidentitat
dar und beantwortet die Frage ,Woher kommen wir?“. Ohne Verankerung in die eigene
Herkunft fehlt es einer Marke an einem Bezugspunkt zur Selbstreflexion.?'? Unter dem
Begriff der Pfadabhangigkeit?3 erfahrt der Faktor Herkunft auch in der Psychoanalyse,
der Neuen Institutionentékonomie und in der Managementtheorie eine grosse Bedeu-
tung. Wie der vielbeachtete Ausspruch ,strategy follows structure” deutlich macht, wer-
den Strategien nicht vollkommen unabh&ngig gebildet, sondern immer vor dem Hin-
tergrund friherer Entscheidungen. Dieses sogenannte ,History Matters® Argument be-
sagt, dass Entscheidungen aus der Vergangenheit zukinftige Entscheidungen pra-
gen, was den Handlungsspielraum fur die Bildung neuer Strategien einschrankt.?'4 Die
Markenherkunft ist zwar eng mit der Historie der Marke verbunden, darf jedoch nicht
mit dieser gleichgesetzt werden.?> Wahrend die Markenhistorie samtliche Ereignisse

212 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 31.

213 Vgl. DIERICKX/ CooL (1989); Vgl. TEECE/ PISANO (1994).
214 Vgl. SCHREYOGG, ET AL. (2003), S. 259.

215 Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 33.
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der Vergangenheit umfasst, akzentuiert die Markenherkunft nur einzelne Facetten der
Markenhistorie bzw. bereits erbrachter Leistungen. Insofern ist die Markenherkunft im
Gegensatz zur Markenhistorie eine gestaltbare Identitatskomponente, die auf den drei
Facetten raumliche Herkunft (Kultur)?t¢, Unternehmensherkunft 21 und Branchenher-
kunft basiert.?18 Bei allen drei Dimensionen kann das Markenmanagement durch Be-
tonung einzelner Herkunftsfacetten die Wahrnehmung der Markenidentitat beeinflus-
sen und Uber die Zeit hinweg verandern.

Die Markenvision gibt die langfristige Entwicklungsrichtung der Marke (,Wohin wollen
wir?“) vor. Sie formuliert bildhaft-emotionale Leitlinien, anhand derer die Mitarbeiter
einer Marke zukunftig aufzubauende Kompetenzen ablesen kdnnen, die zur Erfullung
der Vision notwendig sind. Die Markenvision hat folglich eine wichtige Koordinations-
aufgabe inne und dient der Sicherstellung eines unternehmensweiten, mit den Mar-

kenzielen?!® konformen Handelns.220

Wie Abb. 4 zeigt, bilden diese zeitlich in die Vergangenheit bzw. Zukunft weisenden
Identitatskomponenten Herkunft und Vision den Rahmen fir die Ausgestaltung der tb-

rigen Komponenten.

Die Markenkompetenzen (,Was konnen wir?“) pragen die Gestaltung der Mar-
kenidentitat, indem sie die spezifischen Wettbewerbsvorteile der Marke begriinden

und deren Leistungsfahigkeit sichern, indem sie die markenfihrende Organisation (im

216 Aufbauend auf den Erkenntnissen der Culture-of-Brand-Origin-Forschung bezieht sich die identitats-
basierte Markenherkunft nicht nur auf regionale Herkunftsdimensionen (z.B. deutsche Herkunft der
Marke Adidas), sondern auch auf die kulturelle Herkunft der Marke (z.B. asiatische Herkunftsasso-
ziationen im Fall von Hyundai). Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), 34ff.

217 Die Unternehmensherkunft umfasst die Zuordnung einer Marke zu einer Organisation, aber auch
Unternehmenskultur, Unternehmensgriinder und Fihrungspersoénlichkeiten kénnen die Herkunft
und Markenidentitédt des Unternehmens und/oder der Produktmarken entscheidend préagen. Vgl.
BURMANN, ET AL. (2018), S. 36.

218 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 33.

219 Im Vergleich zur Markenvision sind Markenziele durch einen noch héheren Konkretisierungsgrad
und einen kirzeren Zeithorizont charakterisiert. Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 37.

220 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 37.
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Sinne von Handlungspotentialen) zur Einlésung des kommunizierten Markennut-
zenversprechens durch ein konsistentes Markenverhalten beféhigen.??* Markenkom-
petenzen beruhen auf den Ressourcen und Kompetenzen eines Unternehmens und
reprasentieren die spezifischen organisationalen Fahigkeiten zur marktgerechten

Identifikation, Veredelung und Kombination von Ressourcen.???

Basierend auf den Veredelungs-, Marktzufuhr- und Meta-Kompetenzen des CbV struk-
turiert BLINDA die Markenkompetenzen??? in weitere markenspezifische Kompetenz-
dimensionen: Die Veredelungskompetenzen schaffen die Handlungspotenziale einer
Marke bei der Gestaltung der Leistungsbereitschaft dank der Informationsabsorptions-
kompetenz und strategischen Planungskompetenz; die Marktzufuhrkompetenz ermdg-
lichen die Gestaltung der Leistungserstellung und umfassen die Evolutionskompetenz,
Durchsetzungskompetenz und Umsetzungskompetenz; mit den Meta-Kompetenzen
Kundenakquisitionskompetenz und Kundenbindungskompetenz ist ein Unternehmen
in der Lage, neue Kunden zu gewinnen und bestehende Kunden an die Marke zu bin-
den.??* Die Gute dieser insgesamt acht Markenkompetenzen entscheidet tUber die
Wettbewerbsfahigkeit eines markenfiihrenden Unternehmens und damit Gber den
Markenerfolg.??> Fir die vorliegende Problemstellung ist insbesondere die Evolutions-

kompetenz von Bedeutung, die BLINDA definiert als

»,das Handlungspotenzial der markenflihrenden Institution, eine Markenidentitat dau-
erhaft mit physisch-funktionalen und symbolischen Neuerungen anzureichern und

dadurch aktuell zu halten“226

Ein fur den Markterfolg zwingend notwendigen dauerhaft tberlegener Kundennutzen

221 Vgl. BLINDA (2007), S. 318.

222 \/gl. BLINDA (2007), S. 318.; Vgl. Freiling/Reckenfelderbaumer (2010); Vgl. Burmann et al. (2015), S.
48.

223 BLINDA verwendet in seiner auf diese Kompetenzen eingehende Arbeit den Begriff Markenfiihrungs-
kompetenz Vgl.BLINDA (2007).

224 \/gl.BURMANN, ET AL. (2015), S. 50.; Vgl. BLINDA (2007), 172ff.
225 \/gl. BLINDA (2007), S. 188.
226 BLINDA (2007), S. 182.
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basiert immer auf Kernkompetenzen??’ und damit auf Wissensvorspriingen.??® Diese
Wissensvorspringe sind stets temporar, weshalb es permanenten Investitionen in die
Erneuerung von Kompetenzen und Kernkompetenzen bedarf. Im Verstandnis dieses
dynamisch-kontinuierlichen Markenflihrungsprozesses zeichnet sich eine klare Mar-
kenidentitat durch die notwendige Risikobereitschaft und Innovationsfreude bei der

personlichen Weiterentwicklung aus.??°

Die Markenwerte, als eine weitere Identitditskomponente, reprasentieren die grundle-
genden Uberzeugungen der hinter einer Marke stehenden Fihrungskrafte und Mitar-
beiter (,Woran glauben wir?“), also die in einem Unternehmen vorherrschende Unter-
nehmenskultur. Die Markenpersonlichkeit verantwortet den verbalen und nonverba-
len Kommunikationsstil einer Marke (,Wie kommunizieren wir?“).?3° Die Markenleis-
tung beschreibt schliesslich auf Basis der Markenkompetenzen die Entscheidung tGber
die grundsatzliche Form und Art der Produkte und Dienstleistungen einer Marke (,Was

vermarkten wir?“). Sie determiniert, wie eine Marke fur den Nachfrager nutzbar wird.23!

4.3.2 Abgrenzung Markenidentitat von Unternehmenskultur

Die Unternehmenskulturforschung weist einige Publikationen auf, die den Kultur- und
Identitatsbegriff nahezu identisch fassen.?*? Unternehmenskultur ist diesen Autoren
zufolge vor allem durch eine starke Gruppenidentitat der Mitarbeiter eines Unterneh-
mens gepragt. Insofern lasst sich die Identitat eines Unternehmens ,kultivieren“ und
durch geeignete Rituale und gemeinsam gelebte Werte und Normen sichtbar ma-
chen.?33 Doch geméass BURMANN ET AL. muss trotz der inhaltlichen Nahe vom Kultur-
und Ildentitatsbegriff einer Gleichsetzung der beiden Konstrukte widersprochen wer-

den. Aus Sicht der Organisations- und Markenforscher stellt die Unternehmenskultur

227 \/gl. LEONARD-BARTON (1992).

228 \/gl. LEONARD-BARTON (1992); Vgl. FREILING, ET AL. (2006).
229 \Vgl. BURMANN, ET AL. (2015), S. 42.

230 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 32.

231 Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 46.

232 \/gl. SCHEIN (1985), S. 44.

233 \Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 28.
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vielmehr ein Kontextfaktor dar, der die Markenidentitat pragt.z3*

Wahrend die Unternehmenskultur primér ein innengerichtetes Konstrukt darstellt, be-
zieht sich die Markenidentitat starker und explizit auf den Absatzmarkt (durch das Nut-
zenversprechen, die Differenzierung gegeniber den Wettbewerbern etc.).?3> Aus einer
ressourcenorientierten Sichtweise sind sowohl die Unternehmenskultur als auch die
Unternehmensmarke den intangiblen Ressourcen zuzuordnen.?3¢ Beide erfillen die
drei Kriterien der strategischen Relevanz nach BARNEY: Sie sind wertvoll (im Sinne
ihrer potenziellen positiven Wirkungseffekte auf den Unternehmenserfolg), einzigartig
(im Sinne spezifischer Kontexte und Einflussfaktoren wie Historie, Markt- und Bran-
chenspezifika, Mitarbeitercharakteristika etc.) und nicht imitierbar (im Sinne einer ein-
geschrankten Kopierbarkeit durch Wettbewerber).?3” Damit konnen beide interne

Grossen zu strategischen Fahigkeiten?3® ausgebaut werden.

Einem integrativen Kulturverstandnis?® folgend ist die Unternehmenskultur als dyna-
misches Konstrukt zu fassen. Dieser Ansatz basiert auf der Erkenntnis, dass die Un-
ternehmenskultur einerseits aus sozialen Interaktionen der Mitarbeitenden hervorgeht,
andererseits jedoch auch eigenstéandige kulturelle Phanomene produziert, die wiede-
rum das Mitarbeiterverhalten beeinflussen.?*° Somit ist die Unternehmenskultur lang-

fristig teilweise beeinflussbar.?

ScHEIN, dem Vertreter des integrativen Kulturverstandnisses zufolge kann Unterneh-
menskultur als integraler Bestandteil des Strategischen Managements wie folgt defi-

niert werden:

234 \Vgl. JO HATCH/ SCHULTZ (1997); Vgl. MEFFERT (1994).
235 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 28.

236 Barney versteht Marke als eine ,socially complex resource that could be a source of sustained com-
petitive advantage”. Vgl. BARNEY (2014), S. 26.; Vgl. BARNEY (1986).

237 Vgl. BARNEY (1991), S. 105-112.; Vgl. DEITMAR (2012), S. 15.

238 Strategische Fahigkeiten umfassen die spezifischen organisationalen Prozesse und Kompetenzen
der Mitarbeiter. VVgl. HADJIMANOLIS (2000), S. 264.

239 \/gl. SCHEIN (1984).
240 Vgl. DEITMAR (2012), S. 24.
241 \/gl. SCHEIN (2004A).
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.(-..) a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved
its problems of external adaptation and internal integration, that has worked well
enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.”?42

ScHEIN beschreibt drei Ebenen, auf denen sich die Unternehmenskultur manifestiert.
Diese drei Ebenen unterscheiden sich durch das Ausmass der Sichtbarkeit der Unter-
nehmenskultur. Am sichtbarsten sind die Artefakte (Rituale, Kleidung etc.), gefolgt von
den bekundeten Werten und den Grundannahmen als unterste Stufe des Drei-Ebenen

Modells.243

Vigible organizaﬁonaf
| A'r‘ﬁfao‘k ¢trueturel and processes
l T (hard fo decipher)

- Styategies, zoals,
‘ e ?°"°f‘ philocophic ¢
an l a Tv&; (espovsed Jugﬁf}c,a‘ﬁong)
- Unconsciovs, hkf/ﬂ'for'granﬁ:d
Undorln,m : '
‘ Asgvmrﬁongg- ‘ beliefs, POVG&Ff 10N, ﬁﬁovéh‘fgl

and feelings. . .
(vHimate Sovrce of valves and
aaﬁon)

Abb. 5: Kulturebenen-Modell

Quelle: SCHEIN (2004), S. 26

Die Essenz der Unternehmenskultur liegt nach ScHeIN auf der Ebene der Grundan-
nahmen und ist im Unterbewusstsein der Unternehmensmitglieder verankert. Als eine

interne Grosse, die sich Uber die Zeit entwickelt hat und deren aktueller Zustand von

242 ScHEIN (2010), S. 18.
243 \/gl. SCHEIN (2010), 23ff., (1984).
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den Entwicklungen in der Vergangenheit abhangt,>** verselbststandigt sich die Kultur
in einem Unternehmen immer mehr und wird zu einem emergenten Ph&dnomen des
Gruppenverhaltens, welches sich einer gezielten Steuerung durch das Management
weitgehend entzieht.?*> Daher stellt die Unternehmenskultur im Unterschied zur Mar-

kenidentitat nach BURMANN kein Fihrungsinstrument dar.246

Insgesamt stehen die Forschungsstrange zu Unternehmenskultur und Unternehmens-
marke weitgehend isoliert nebeneinander.?*’” Einen umfassenden Beitrag zur Bezie-
hung von Unternehmenskultur und Unternehmensmarke leistet DEITMAR mit ihrer For-
schungsarbeit.?*® Darin konstatiert sie, dass Kultur und Marke zahlreiche Kongruenzen
und Komplementaritaten aufweisen.?*® Beide Konstrukte basieren auf bestimmten
Werten und Normen, die das Mitarbeiterverhalten beeinflussen. Dabei wird der Auf-
fassung gefolgt, dass das Erlernen der Unternehmensmarke durch die Mitarbeiter in
hohem Masse ein sozialer Lernprozess ist, der ungesteuert im Rahmen der kulturellen
Sozialisation (Vorleben, Erleben) erfolgt.?>° So gelangt DEITMAR zur Erkenntnis, dass
Kultur und Marke ,nicht nur Uber die formalen Implementierungsschritte wie der Erstel-
lung von Normen und Artefakten miteinander verwoben sind, sondern ungleich starker
Uber den informellen Sozialisationsprozess, indem unter den Mitarbeitern kulturelles
und markenbezogenes Wissen und Verhalten vermittelt wird“?%1. Der Markensoziali-
sation ,als informeller und impliziter Implementierungsprozess durch die Unterneh-
menskultur*?>? stellt DEITMAR die Markenorientierung ,als formaler und expliziter Im-

plementierungsprozess durch das Markenmanagement“?53 gegeniiber. Somit hat die

244 \/gl. FICHTNER/ FREILING (2008), S. 31.
245 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 28.
246 \/gl. BURMANN, ET AL. (2018), S. 28.
247 \Vgl. DEITMAR (2012), S. 8.

248 \/gl. DEITMAR (2012).

249 Vgl. DEITMAR (2012), S. 28.

250 Vgl. DEITMAR (2012), S. 146.

251 DEITMAR (2012), S. 84.

252 DEITMAR (2012), S. 151.

253 DEITMAR (2012), S. 151.
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Unternehmenskultur einen entscheidenden Einfluss auf die Umsetzung der Mar-
kenidentitat im Mitarbeiterverhalten.?®* Dabei bezieht sich der Einfluss der Unterneh-
menskultur auf die Markenidentitat insbesondere auf die Identitatskomponente der

Markenherkunft.255

Im identitatsbasierten Markenmanagement wird die Unternehmenskultur folglich als
Handlungsrahmen der Marke bzw. Einflussgrosse im Sozialisationsprozess der inter-

nen Markenimplementierung verstanden.?°6

Aufgrund des starken Einflusses der Unternehmenskultur auf die Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter, ist ein Markenidentitats-Kultur-Fit Voraussetzung
dafiir, dass die Markenidentitat von den Mitarbeitern akzeptiert wird.?>” Wahrend die
Werte der Unternehmenskultur durch einen langfristen, kollektiven Prozess gebildet
werden, gehen die kommunizierten Werte der Unternehmensmarke in der Regel aus
strategischen Erwagungen und Soll-Vorstellungen hervor (z.B. der Positionierung im
Wettbewerb) und mussen insofern nicht zwangslaufig die aktuelle Unternehmenswirk-
lichkeit widerspiegeln.?%8 Fiir eine glaubwiirdige Markenpositionierung ist eine Uber-
einstimmung der Markenwerte mit den tatsachlich gelebten Werten und Normen der
Mitarbeiter, also der Unternehmenskultur (Marken-Kultur-Fit), jedoch unerlasslich.?5°
Somit basiert eine starke Marke?° immer auf den Werten, die kongruent zu denen der
Unternehmenskultur sind. Die Unternehmenskultur muss folglich bei der Entwicklung
und Modifikation der Markenidentitat berlcksichtigt werden bzw. in die strategischen

und operativen Uberlegungen des Markenmanagements einbezogen werden. 262

254 Vgl. FREILING (2001A), S. 36.; ZEPLIN (2006), S. 36.; Vgl. DEITMAR (2012), S. 29.

255 Gemass Blinda ist die Unternehmenskultur Teil der institutionellen Herkunft einer Marke. Vgl. BLINDA
(2003), 53f. Vgl. ZEPLIN (2006), S. 35.

256 \/gl. DEITMAR (2012), S. 137.

257 \Vgl. BURMANN/ ZEPLIN (2013), S. 131.

258 \/gl. DEITMAR (2012), S. 2.

259 \VVgl. CHERNATONY/ COTTAM (2008), 17ff.; Vgl. PIEHLER (2011), S. 544.; Vgl. DEITMAR (2012), S. 2.

260 Burmann et al. definieren Markenstarke als das Ausmass der Verhaltensbeeinflussung einer Marke
nach innen (Mitarbeiterverhalten) und nach aussen (Kaufverhalten). Dieses Ausmass wird seiner-
seits von der Markenidentitéat bestimmt. Vgl. BURMANN, ET AL. (2018), 301ff.

261 Vgl. DEITMAR (2012), S. 140.
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Bei einem Misfit zwischen der Marke und der Unternehmenskultur besteht die Option,
die Markenidentitat oder die Unternehmenskultur anzupassen. Eine Anpassung der
Unternehmenskultur ist jedoch ein sehr schwieriger und langwieriger Prozess, da sie
aus sozialer Interaktion entsteht und im Vergleich zur Marke durch das Management
nicht vollstandig kontrollierbar ist.?%2 Unternehmenskulturen tendieren dazu andersar-
tige Innovationen, die von der Kernkompetenz abweichen, als Bedrohung zu empfin-
den, was sich in einer hohen Veranderungsrigiditat ausdriickt.?®® Dies entpuppt sich
vor dem Hintergrund eines zunehmenden Veranderungs- und Innovationsdrucks als
eine der gréssten Hirden im Transformationsprozess von Unternehmen.?%* Auch Mar-
ken sind in einem hohen Masse von Kernkompetenzen geleitet.?%® Eine starke Marke
muss jedoch nicht per se Uber die Zeit zu Rigiditat fihren. Denn wie ausgefuhrt, ist die
Weiterentwicklung von Kompetenzen eine der zentralen Bestandteile eines dynami-
schen Markenmanagements. So kann eine Marke im Vergleich zur Unternehmenskul-
tur, durch markenorientierte Massnahmen relativ schnell und flexibel auf veranderte
Positionierungsanspriiche reagieren.?%¢ Insofern kann die Unternehmensmarke als so-
genannter ,Change Agent® eingesetzt werden, mit dem sich ein organisationaler Wan-
del gezielt begleiten und aktiv steuern lasst.?®” Durch die Betonung der Stabilitat we-
sentlicher Kernwerte, die Vermittlung des Nutzens des Wandels und die Formulierung
einer Unternehmensvision als bildhaft-emotionale Leitlinie, kann das Markenmanage-
ment dazu beitragen, den Mitarbeitern Sicherheit zu vermitteln und den Veranderungs-
prozess und damit auch eine sukzessive Veranderung der Unternehmenskultur positiv

Zu besetzen.

262 \/gl. BURMANN/ ZEPLIN (2013), S. 132.; Vgl. FICHTNER (2008), S. 79.
263 \/gl. SCHREYOGG (1989).
264 \/gl. Capgemini Consulting (2017).

265 \/gl. ERRICHIELLO (2013), S. 60.

266 Aber auch bei der Markenrepositionierung muss auf die Wahrung des Marken-Kultur-Fits geachtet
werden, um nicht an Glaubwirdigkeit und Konsistenz einzubiissen. Vgl. DEITMAR (2012), S. 197.; Vgl.
BocH (2013); Vgl. FEDDERSEN (2010); Vgl. JENNER (1999).

267 \/gl. CAUSON (2004), 2971f.
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4.4 Konzepte strategischer Flexibilitat

Mit der Digitalisierung und der damit verbundenen hohen Veranderungsdynamik er-
hoht sich der Bedarf nach strategischer Flexibilitat. Die betriebswirtschaftliche For-
schung hat sich mit unterschiedlichen Erscheinungsformen der Flexibilitdt von Unter-
nehmen beschéftigt.28 Dabei ist gemadss BURMANN eine direkte Ubertragung der ur-
sprunglichen Bedeutung des lateinischen Wortes flexibilis (biegsam, anpassungsfahig,
geschmeidig) auf Unternehmen problematisch, weil diese implizit von einem statischen
Gleichgewicht ausgeht, wonach physische Objekte nach einer ,Verbiegung' problem-
los ihren urspriinglichen Zustand wieder annehmen kénnen.?®® Wahrend diese Be-
griffsbedeutung auf einzelne Aggregate, z.B. in der Produktion zutreffen mag, wird die
Flexibilitat von Unternehmen vielmehr im Sinne eines dynamischen Gleichgewichts als
,Sicherung der Uberlebensfahigkeit durch dauerhafte Anpassung an Veranderungen
der Unternehmenssituation“?’° verstanden.?’* Damit entspricht die Bedeutung des Fle-
xibilitatsbegriffs bei Unternehmen eher der langfristigen Anpassungsfahigkeit im Sinne
des obig skizzierten kontinuierlichen Wandels bzw. einer Evolution.?”? JacoB definiert
Flexibilitat im Allgemeinen daher als ,die Eigenschaft (...) einer Sache (z.B. Maschine,
Fertigungssystem), einer Einrichtung oder eines Teils davon (z.B. Unternehmen, Un-
ternehmensorganisation, Produktions-, Finanz-, und Marketingbereich), eines Tatig-
werdens oder Tuns, sich gut an veranderte Gegebenheiten und, daraus resultierend,

veranderte Aufgaben anpassen zu lassen.“?"3

In den letzten Jahren konnte ein deutlicher Zuwachs an Forschungen zum betriebs-
wirtschaftlichen Flexibilitaitsphanomen ausgemacht werden.?’# Insbesondere aus dem

angloamerikanischen Sprachraum liegen etliche empirische und konzeptionelle Stu-

268 \/gl. BURMANN (2005), S. 30.

269 \/gl. BURMANN (2005), S. 30.

270 \/gl. BURMANN (2005), S. 31.

271 \gl. BURMANN (2005), S. 31.

212 \/gl. BURMANN (2005), S. 31.

273 JacoB (1989), S. 16.

214 \/gl. CoMmBE (2012); Vgl. BRozovIC (2018).
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dien vor, wobei sich der Flexibilitatsdiskurs tiber unterschiedliche Disziplinen wie Stra-
tegisches Management, Organisationstheorie, Okonomie und Marketing erstreckt.2’>
Deshalb ist es auch nicht verwunderlich, dass keine einheitliche Definition vom Flexi-
bilitatsbegriff existiert.?’¢ Nach JOHNSON ET AL. lassen sich die in der Literatur vorherr-
schenden Flexibilitdtsdefinitionen in drei Ubergeordnete Kategorien (Typologisierun-
gen) einordnen: Die operative Flexibilitat beschaftigt sich mit alltaglichen, kurzfristigen
Veranderungen (z.B. kurzfristige Nachfrageschwankungen, Rohstoffmangel und Stor-
fallen). Die taktische Flexibilitat hingegen ermdglicht den Umgang mit mittelfristigen
Produktdesign- und Produktsortimentsanderungen und Nachfragefluktuationen. Die
strategische Flexibilitat beschreibt schliesslich die Fahigkeit auf veranderte Umweltbe-
dingungen zu reagieren und dadurch den langfristigen Unternehmenserfolg sicherzu-
stellen.?’”” MerreRT zufolge herrscht im Flexibilitatsdiskurs Einigkeit dartiber, dass stra-
tegische Flexibilitat als eine Voraussetzung oder Bedingung zur Durchfiihrung be-
stimmter, in der Zukunft liegenden Anpassungsmassnahmen, zu begreifen ist.?’® In
Abgrenzung zu anderen Flexibilitatsarten bezieht sich die strategische Flexibilitat im-
mer auf das gesamte Unternehmen und weist sowohl eine interne als auch externe
Dimension auf. Zudem ist sie durch eine offensiv-aktive Handlungsorientierung zur
Ausschopfung von Wachstumspotentialen charakterisiert.2’”® Strategische Flexibilitat
ist also nicht nur eine Wandlungsfahigkeit, sondern in erster Linie ein Entwicklungspo-
tential. Denn ein strategisch flexibles Unternehmen schafft strategische Optionen, die

es auf Veranderungen reagieren oder diese sogar aktiv herbeiftihren lasst.28°

4.4.1 Treiber strategischer Flexibilitat: State of the Art

Der Aufgabe, diese Vielzahl an Definitionen und Paradigmen zum Flexibilitatsbegriff in
Form von Literaturtibersichten zu konsolidieren und diskutieren, haben sich in den letz-

ten Jahren einige Autoren angenommen.?®! Doch so umfassend und multidimensional

275 \/gl. JOHNSON, ET AL. (2003), S. 75.

276 \Vgl. ROBERTS/ STOCKPORT (2009).

277 \/gl. JOHNSON, ET AL. (2003), S. 75.

278 \/gl. MEFFERT (1968), S. 11.

279 V/gl. BURMANN (2002), S. 50.

280 \/gl. CoMBE (2012); Vgl. SANCHEZ (1995).

281 \/gl. TONI/ TONCHIA (1998); Vgl. ROBERTS/ STOCKPORT (2009); Vgl. SALEH, ET AL. (2009); Vgl. HAAN,
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diese ,Reviews' auch sind, ein spezifischer Fokus auf strategische Flexibilitat hat bis-
weilen gefehlt.?®? Diese Licke fillt BRozovic mit seinem umfassenden Meta-Review,
der Veroffentlichungen aus der Zeitspanne von 1978 bis 2015 diskutiert.?83 Dabei ver-
zichtet er auf weitere Definitionsdebatten und fokussiert die Wirkmechanismen und
Paradigmen von strategischer Flexibilitat. So identifiziert BRozovic aus insgesamt 156
Beitragen die Hauptcharakteristika von strategischer Flexibilitdt und setzt die verschie-
denen Aspekte (,Triggers’, ,Dimensions’, ,Enablers’, ,Barriers’, ,Process‘ und ,Outco-

mes‘) in Form eines konzeptionellen Analysemodells zueinander in Beziehung.

Fur einen Forschungstiberblick (state of the art) zum Konzept der strategischen Flexi-
bilitat eignet sich der Meta-Review von BrRozovic gut, weil dieser dem Analysemodell
in Abb. 6 folgend systematisch bisher erforschte Einflussfaktoren und Wirkmechanis-

men strategischer Flexibilitat aufzeigt.

Enablers
of
strategic
flexibility

Dimensions QOutcomes

v of

¥ strategic
flexibility

Barriers
to
strategic
flexibility

Triggers
of

strategic
flexibility

strategic
flexibility

Process
of
strategic
flexibility

Abb. 6: Analysemodell strategische Flexibilitdt nach Brozovic
Quelle: BRozovic (2018), S. 15

Im Analysemodell von BRozovic wird die eingangs beschriebene Umweltdynamik als

ET AL. (2011); Vgl. ComBE (2012); Vgl. ROBERTS/ STOCKPORT (2014).

282 \/gl. BROzOVIC (2018), S. 3. Erstmals publiziert: 26. Juni 2016. Die Literaturauswahl umfasst Beitrédge
im Bereich strategischem Management und strategischem Marketing, die explizit strategische Fle-
xibilitat diskutieren; sie schlief3t Studien zu Supply Chain-Flexibilitat, Workforce-Flexibilitat aus.

283 EBSCO Business Source Premier zeigt ab Januar 2016 bis September 2019 weitere 21 Publikatio-
nen, die sich explizit mit strategischer Flexibilitat beschaftigen (Suchkriterien: Begriff ,strategische
Flexibilitat* im Titel, wissenschaftliche, Peer Reviewed Publikationen, Artikel). Dabei dominieren
folgende Themenbereiche in Zusammenhang mit strategischer Flexibilitdt: CSR, agiles Lieferket-
ten-Management, interne Ressourcen- und Handlungsopportunitéten, Geschéaftsmodellinnovatio-
nen, Unternehmensperformance und Wettbewerbsféahigkeit, radikale Innovation, Markteintritt.
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Trigger strategischer Flexibilitdt betrachtet: ,One of the most important factors that
effects on strategic flexibility is environmental dynamism.“?®4 Dabei kann der dadurch
hervorgerufene Wandel sowohl vorhersehbar als auch unvorhersehbar;?2® eine einma-
lige Stérung sein oder kontinuierliche Veranderungsformen annehmen? und sich als

Chance oder Risiko erweisen?®’. Zudem ist Wandel irreversibel.288

Das Unternehmen reagiert auf die veranderte Umwelt, wobei das Modell von BROzoOvIC
sowohl die reaktive als auch proaktive Dimension der Veranderungsstrategie beriick-
sichtigt. Das lange Zeit die Forschung zu strategischer Flexibilitat dominierende reak-
tive Verstandnis von Flexibilitat als ,a firm’s ability to reconfigure resources and activi-
ties quickly in response to environmental demands“?®® wird von jiingeren Studien zu-
nehmend durch eine proaktive strategische Dimension fiur Unternehmenswandel er-
ganzt.2%02°1 Diese proklamiert einen proaktiven Umgang mit Veranderungen in der Un-
ternehmensumwelt?®?, indem auf Veranderungen nicht nur reagiert wird, sondern diese
aktiv gesteuert werden: ,Strategic flexibility is defined as a set of abilities that enable
firms to lead or respond to change. This ability allows firms to respond to environmental
change and also enables them to lead change when operating in current fast moving
hypercompetitive markets.”?®®> Nach BURMANN handelt es sich dabei um eine organisa-
tionale Metafahigkeit des Gesamtunternehmens fiir Veranderungsprozesse?®4, die ins-
besondere fur Unternehmen, die sich in dynamischen und technologiegetriebenen

284 CINGOZ/ AKDOGAN (2013), S. 584.

285 \/gl. FERNANDEZ-PEREZ/ GUTIERREZ (2013).
286 \/gl. HAAN, ET AL. (2011).

287 \Vgl. GREWAL/ TANSUHAJ (2001).

288 \/gl. ZHANG, ET AL. (2014).

289 WRIGHT/ SNELL (1998), S. 758.

290 Vgl. Sushil (2015).

291 Aus den fir das vorliegende Modell konsolidierten 83 unterschiedlichen Definitionen von strategi-
scher Flexibilitat taucht die proaktive Dimension geméass BRozovic 24 Mal auf. Dies vorwiegend im
Zusammenhang mit der Schaffung neuer Méarkte, Beeinflussung der Unternehmensumwelt und
strategischen Handlungsoptionen.

292 \/gl. SHIMIzU/ HITT (2004); Vgl. Sushil (2015).
293 COMBE, ET AL. (2012), S. 1321.
294 V/gl. BURMANN (2002), S. 45.
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Markten bewegen, von hoher Bedeutung ist.?®®> Wesentliches Merkmal der strategi-
schen Flexibilitat ist nach Burmann ihre ,offensiv-aktive Handlungsorientierung zur
Ausschopfung von Wachstumspotentialen®.?% Diese proaktive Sichtweise dussert sich
gemass Brozovic in der Literatur durch eine zunehmende Fokussierung auf unterneh-
mensspezifische kontextgebundene Ressourcen und Handlungsopportunitaten, die
als ursachlich fur die strategische Flexibilitat von Unternehmen diskutiert werden.??’
Zudem beschaftigt sich die neuere Flexibilitatsliteratur vermehrt mit organisatorischen
Kenntnissen und Fahigkeiten sowie mit der Flexibilitat von Geschéaftsmodellen bzw.

Geschéaftsmodellinnovationen.298

Dem Grundsatz der Evolutionsbkonomen entsprechend, reagiert jedes Unternehmen
anders auf die veranderten Unternehmensumwelten und bringt seine spezifischen Vo-
raussetzungen fir strategische Flexibilitat mit.?°® BRozovic konnte aufgrund seiner Li-
teraturanalyse mehrere Faktoren identifizieren, die ein Unternehmen dazu beféahigen
(-enablers®) strategische Flexibilitat auszubilden. Er gruppiert diese Faktoren in die
drei Kategorien ,Strategy-related enablers® (u.a. Management und Fuhrung, Struktu-
ren und Prozesse, dynamische Fahigkeiten), ,Orientation and culture related enablers”
(u.a. Unternehmenskultur, Mitarbeitende, Wissensmanagement) sowie ,Resource-re-
lated enablers® (u.a. finanzielle, technologische Ressourcen, Koordination der Res-

sourcen).300

Unter bestimmten Bedingungen kénnen die Flexibilitat férderlichen Faktoren auch zu
Barrieren werden. 31 Gemass VOLBERDA hat z.B. die Technologie einen Einfluss da-
rauf, ob das Unternehmen Rigiditat oder Flexibilitdt ausbildet (z.B. traditionelle Ferti-
gungslinien vs. flexible Arbeitsplatze); genauso verhélt es sich mit der Unternehmens-
kultur, die je nach Ausgestaltung strategische Flexibilitat fordert oder verhindert.2%2 So

295 Vgl. CINGOZz/ AKDOGAN (2013), S. 584.; Vgl. BURMANN (2002)

29 BURMANN (2002), S. 50.

297 Vgl. BRozovIC (2018), S. 10.

298 \/gl. BRozovic (2018), S. 10. Vgl. Bock, ET AL. (2012); Vgl. BASHIR/ VERMA (2019).

29 Vgl. BRozovic (2018), S. 9.

300 \/gl. BROZOVIC (2018) und fiir eine Ubersicht der entsprechenden Literatur S. 20f.

301 \V/gl. VOLBERDA (1998); Vgl. COMBE, ET AL. (2012); Vgl. EVANS (1991); Vgl. HAMLIN, ET AL. (2012).
302 \/gl. VOLBERDA (1998).
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stellt VOLBERDA, vergleichbar mit der Kernthese von TELLIS®%, fest, dass es auf die
Unternehmenskultur ankomme, ob Unternehmen zu Flexibilitat oder zu Rigiditat nei-
gen.2%* Die Kulturforscher CAMERON/QUINN identifizierten in einer umfassenden Studie
vier einander entgegengesetzte Kultur-Typen, die in unterschiedlicher Kombination
und Auspragung in einem Unternehmen vorherrschen kénnen3%: Hierarchische Kul-
tur3%¢ (kontrollorientiert), Marktkultur®®’ (wettbewerbsorientiert), Clan-Kultur3®® (kolla-
borationsorientiert) und Adhocracy-Kultur3® (entwicklungsorientiert).31° Diese vier Kul-
turtypen wirken sich in unterschiedlicher Art und Weise auf die Veranderungs- und
Innovationsfahigkeit einer Organisation aus. So kam die Studie beispielsweise zum
Schluss, dass Fuhrungskrafte in einer durch Adhocracy-Kultur dominierenden Organi-
sation, tendenziell unternehmerisch, visionar, kreativ, risikofreudig und zukunftsorien-
tiert sind.1! Insofern férdert eine Adhocracy-Kultur die Innovationsféahigkeit eines Un-
ternehmens.?'? Dabei basiert das ,Competing Values Framework“ (CVF, vgl. Abb. 7)
von CAMERON/QUINN auf dem Grundsatz, dass eine bestimmte Kultur nicht per se gut
oder schlecht ist, sondern entscheidend ist die Passung zur Strategie und zum Unter-

nehmen.313

803 Vgl. TELLIS (2013).
304 \/gl.VOLBERDA (1998).

305 Die vier Kulturtypen werden entlang zweier Hauptdimensionen in einem Quadranten gebildet. Die
erste Hauptdimension differenziert nach Effizienzkriterien, in denen die Werte Flexibilitdt, Hand-
lungsspielraum und Dynamik Faktoren wie Stabilitat, Ordnung und Kontrolle gegenuberstehen. Die
zweite Hauptdimension differenziert nach interner Orientierung, Integration und Einheit auf der ei-
nen Seite und externer Orientierung, Unterscheidung und Rivalitat auf der anderen Seite. Vgl. CAM-
ERON/ QUINN (2011), 38f.

806 “An organization that focuses on internal maintenance with a need for stability and control” CAMERON/
QUINN (2011), S. 76.

307 _An organization that focuses on external positioning with an emphasis on competition and fast de-
cision making” CAMERON/ QUINN (2011), S. 76.

308 An organization that focuses on internal maintenance with flexibility, concern for people, and sensi-
tivity to customers” CAMERON/ QUINN (2011), S. 76.

309 An organization that focuses on external positioning with a high degree of flexibility and individuality”
CAMERON/ QUINN (2011), S. 76.

810 \/gl. CAMERON/ QUINN (2011), 41f.
311 vgl. CAMERON/ QUINN (2011), S. 52.
812 \/gl. LEAL-RODRIGUEZ, ET AL. (2015).
313 \VVgl. CAMERON/ QUINN (2011).
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Flexibility and Discretion

Culture Type: CLAN Culture Type: ADHOCRACY
Orientation: COLLABORATIVE Orientation: CREATIVE
Leader Type: Facilitator Leader Type: Innovator
Mentor Entrepreneur
Team builder Visionary -
o Value Drivers: Commitment Value Drivers: Innovative outputs z
2 Communication Transformation 5
‘:EL Development Agility B
2 Theory of Human development Theory of Innovativeness, vision, e
o= Effectiveness: and participation Effectiveness: and new resources &
= produce effectiveness. produce effectiveness. ?
- 2
; Culture Type: HIERARCHY Culture Type: MARKET o]
= Orientation: CONTROLLING Orientation: COMPETING =
= Leader Type: Coordinator Leader Type: Hard driver 5
g Monitor Competitor g
] Organizer Producer 2
g Value Drivers: Efficiency Value Drivers: Market share g
Timeliness Goal achievement 3
Consistency and Profitability
uniformity Theory of Aggressively competing
Theory of Control and efficiency | Effectiveness: and customer focus
Effectiveness: with capable processes produce effectiveness.
produce effectiveness.

Stability and Control

Abb. 7: The Competing Values Framework
Quelle: CAMERON/QUINN (2011), S. 53

BURMANN kommt in seiner Analyse zum Einfluss strategischer Flexibilitat auf den Un-
ternehmenswert zum Resultat, dass von allen analysierten Determinanten der strate-
gischen Flexibilitat der Unternehmenskultur die wichtigste Rolle zukommt.3'# Die Un-
ternehmenskultur von strategisch besonders flexiblen Unternehmen ist seiner Studie
zufolge einerseits durch ein hohes Mass an Vertrauen und Offenheit und andererseits
durch eine ausgepragte Effizienzorientierung charakterisiert. Gemeinsame Erlebnisse
und Events wurden nicht nur das ,Wir-Gefuhl“ starken, sondern auch die organisatio-
nale Lernbereitschaft und Lernfahigkeit erh6hen. Effizienzorientierung stellt fiir Bur-
MANN kein Widerspruch zur strategischer Flexibilitdt dar, sondern fungiert vielmehr als
notwendiges Korrektiv. 3*° Zu diesem Schluss kommen auch FREILING und FICHTNER,
indem sie in ihrer Arbeit zu Unternehmenskultur im strategischen Kompetenzmanage-

ment nachweisen, dass die Unternehmenskultur als Bindeglied zwischen der perso-

314 \Vgl. BURMANN (2002), S. 327.
315 Vgl. BURMANN (2002), S. 328.
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nellen und organisationalen Ebene die Entwicklung organisationaler Kompetenzen for-
dert.3¢ Als sinnstiftendes Element einer Organisation kann die Unternehmenskultur
,fuel organizational moves and (...) processes of organizational learning in a rather
self-energizing manner“3Y’ [Hervorh. Im Original]. Im Spannungsfeld von Exploita-
tion3® und Exploration3'® gelingt es FICHTNER Wege aufzuzeigen, wie ein Unterneh-
men bewusst die Erneuerung der Kompetenzbasis unterstiitzen kann, um einem Ver-
harren in einer bestehenden Kompetenzausstattung zu entkommen.3?° Damit eine
lernférderliche Wirkung von Unternehmenskultur ausgeht, ist eine spezifische Auspra-
gung der Unternehmenskultur notwendig:3?* Eine Unternehmenskultur, die Glaubens-
grundsatze, Uberzeugungen, getroffenen Entscheidungen regelmassig hinterfragt,
eine offene und angstfreie Diskussion bestehender und neuer Konzepte im Unterneh-

men fordert und eine flache Hierarchie aufweist322,

Brozovic zeigt auf Basis seiner Metaanalyse aber auch eindeutige Barrieren (,bar-
riers‘) fur die Ausbildung von strategischer Flexibilitat auf. Dabei konstatieren
SHIMIZU/HITT sowie SINGH ET AL., dass die fur die strategische Flexibilitat hinderlichen
Faktoren in der Literatur zwar durchaus Erwdhnung finden, sich jedoch nur wenige
Studien explizit damit beschéaftigten.323 Rigiditat, d.h. eine organisationale Beharrungs-
tendenz, obwohl die Notwendigkeit zum Wandel vorliegt3?4, ist die meist genannte Bar-
riere strategischer Flexibilitat.3?> Routinen3?% sorgen im Unternehmen fir eine erhohte

Effizienz, bergen gleichzeitig aber auch das Risiko flr Rigiditat. 32 Diese Dichotomie

316 \VVgl. FICHTNER/ FREILING (2008).
817 Vgl. FICHTNER/ FREILING (2008), S. 153.

318 Exploitation beschreibt die Ausnutzung von Bestehendem (optimieren) und wird gestitzt durch Effi-
zienz, Produktion, Veredelung und Ausfihrung. Vgl. MARCH (1991), 71f.

319exploration beschreibt die Erkundung von Neuem (erforschen) und wird gestitzt durch Risiko- und
Experimentierfreude, Flexibilitat und Innovation. Vgl. MARCH (1991), 71f.

820 \/gl. FICHTNER (2008), S. 163.

321 \gl. FICHTNER/ FREILING (2008), S. 168.

822 \/gl. FICHTNER/ FREILING (2008), 29f.

323 \gl. SHIMIzu/ HITT (2004); Vgl. SINGH, ET AL. (2013).
824 \gl. HUFF, ET AL. (1992).

825 Vgl. BRozovIC (2018), S. 10.

826 Nach GRANT sind Routinen regelmassige und vorhersehbare Handlungsmuster, die aus dem kol-
lektiven Miteinander der Akteure entstehen Vgl. GRANT (1991), S. 122.

827 \/gl. DIBRELL, ET AL. (2007); Vgl. SANCHEZ/ HEENE (1997).
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beschreiben LEEuw und VOLBERDA als das ,paradox of flexibility“. Dieses impliziert,
dass Flexibilitat sowohl die Entwicklung neuer als auch die Bewahrung alter Fahigkei-
ten umfasst®?®: “an organization must possess some procedures which enhance its
flexibility in order to avoid becoming rigid, but it must also be anchored in some way in
order to avoid chaos.”?° Fir ein Unternehmen bedeutet dies ein Balanceakt, denn
genauso wie zu viel Rigiditat strategische Flexibilitat verhindert, kann ,over-flexibility33°
ein Risiko fur das Unternehmen darstellen, namlich seinen Fokus zu verlieren.®3! Die-
ser Argumentation folgend konstatiert die Literatur einen optimalen Level fir strategi-
sche Flexibilitat.®3? Nicht zuletzt wird mangelnde Flexibilitat oftmals auf das Manage-
mentverhalten zurtickgefihrt.332 Und auch finanzielle Ressourcenengpésse werden in
der Literatur als Flexibilitat hinderliche Faktoren genannt.33* HARRIGAN identifiziert in
seiner empirischen Studie sogenannte finanzielle, strategische und/oder emotionale
.exit barriers’, die Unternehmen in einen einmal eingetretenen Industriezweig ein-

schliessen bzw. veranderungsresistent machen.33°

Das in der Literatur meistgenannte Ergebnis (,Outcome®) strategischer Flexibilitat ist
die finanzielle Ertragsentwicklung. Eine Vielzahl von empirischen Studien haben eine
positive Korrelation zwischen dem finanziellen Erfolg (,performance’) und der strategi-
schen Flexibilitat von Unternehmen aufgezeigt.3® Vor dem Hintergrund anhaltender
Wettbewerbsdynamik und Unsicherheit wird strategische Flexibilitat zunehmend als
Quelle langfristigen Wettbewerbsvorteils erkannt.33’ Strategische Flexibilitat sorgt fur

die Vitalitat und Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens: ,The enterprise can generate

328 Diese Komplementaritat gilt auch als Erfolgsfaktor in den Grundiiberlegungen des Dynamic Capab-
ility-based View und wird dort als ,duale organisationale Meta-Fahigkeit beschrieben”. Vgl. TEECE,
ET AL. (1997); Vgl. BURMANN (2002).

829 | EEUW/ VOLBERDA (1996), S. 134.

330 Ein Unternehmen, das aufgrund mangelnder Fokussierung zu schnell und zu wenig gezielt auf Ver-
anderungen in der Umwelt reagiert. Vgl. DAS/ ELANGO (1995), S. 66.

331 \gl. DAS/ ELANGO (1995), S. 66.

832 \/gl. TAN/ ZENG (2009).

333 Vgl. SHIMIzu/ HITT (2004); Vgl. KOUROPALATIS, ET AL. (2012).

334 Vgl. DAS/ ELANGO (1995); Vgl. SINGH, ET AL. (2013).

335 Vgl. HARRIGAN (1980).

336 \V/gl. NADKARNI/ NARAYANAN (2007); Vgl. CoMBE (2012); Vgl. BURMANN (2002).

337 VVgl. WINFREY, ET AL. (1996); Vgl. DREYER/ GR@NHAUG (2004); Vgl. ZHANG (2005); Vgl. NANDAKUMAR,
ET AL. (2014).
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competitive advantage by continuously providing multiple options and/or offering them
with speed to meet the changing customer requirements.“3* Zudem reduziere strate-
gische Flexibilitat Risiken33*° und Unsicherheit.®*° BURMANN gelingt es nachzuweisen,
dass die strategische Flexibilitat einen signifikant positiven Einfluss auf den Marktwert
eines Unternehmens hat.**! Danach verschafft eine hohe strategische Flexibilitat dem
Unternehmen Handlungsoptionen, die als solche einen dkonomischen Wert besit-
zen.3%2 Autoren, welche eine proaktive Sichtweise auf die strategische Flexibilitat ein-
nehmen, betonen zudem die Fahigkeit zur Exploration und Markterschliessung, die mit
der Entwicklung neuer Produkten einhergeht.343 Insbesondere die erhdhte Innovati-
onsfahigkeit eines Unternehmens wird im Diskurs um die proaktive Dimension strate-
gischer Flexibilitat als wesentliche Leistung derselben erachtet.344 Dabei wird strategi-
sche Flexibilitat zuweilen als Bedingung fiir Innovation betrachtet.3*° Trotz dieser bran-
chenubergreifend und empirisch feststellbaren positiven Wirkungen weisen GRE-
WAL/TANSUHAJ darauf hin, dass die konkreten Effekte strategischer Flexibilitat jeweils
stark kontextabhangig bzw. unternehmensspezifisch sind.34

4.4.2 Theorieansatz zur Bestimmung von strategischer Flexibilitat

Trotz der Vielzahl betriebswirtschaftlicher Forschungsanséatze zum strategischen Fle-
xibilititsmanagement im Allgemeinen und in der ressourcentheoretischen Literatur im
Besonderen bildet BURMANN mit der Entwicklung einer geschlossenen ressourcenthe-
oretischen Konzeptualisierung strategischer Flexibilitat, die sowohl die Erklarung der
Entstehung von Flexibilitat auf der Gesamtunternehmensebene als auch die Erklarung

der Wirkungen derselben berlicksichtigt, bis heute eine Ausnahme, weshalb die wei-

338 Sushil (2015), S. 114.

339 \Vgl. DAS/ ELANGO (1995).

340 \/gl. SANCHEZ (1995), (1997).

341 Vgl. BURMANN (2002), S. 365.

342 \/gl. BURMANN (2002), S. 365.

343 Vgl. DAS/ ELANGO (1995); Vgl. KANDEMIR/ ACUR (2012).

344 \/gl. HATUM/ PETTIGREW (2006); Vgl. FAN, ET AL. (2013); Vgl. CINGOZ/ AKDOGAN (2013); Vgl. ZHou/ Wu
(2010).

345 \Vgl. HATUM/ PETTIGREW (2006), S. 117.
346 \/gl. GREWAL/ TANSUHAJ (2001).
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tere Betrachtung der vorliegenden Problemstellung auf dem definitorischen und kon-

zeptionellen Fundament von BURMANNS Flexibilitatsansatz erfolgen soll.

BURMANNS Flexibilitatskonzept, das im Wesentlichen von der Wachstumstheorie von
PENROSE und dem Wissensmanagementmodell von BoisoT inspiriert wurde, fusst auf
dem Dynamic Capability-based View von TEECE ET AL. Der Dynamic Capability-ba-
sed View, der massgeblich durch die Arbeiten von SCHUMPETER34’ beeinflusst wurde,
soll die Fahigkeit der Unternehmen zur Anpassung und Gestaltung insbesondere in
innovationsintensiven und jungen, dynamischen Markten erklaren.3#® So fordern TE-
ECE ET AL mit der Entwicklung des Dynamic Capability Ansatzes explizit eine Dynami-
sierung der Ressourcentheorie, indem sie die Kompetenzbildung als einen fortlaufen-
den Prozess verstehen. Dynamic Capability wird definiert als

“(...) the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal and external compe-

tences to address rapidly changing environments.”34° [Hervorh. im Original]

Somit umfassen Dynamic Capabilities sowohl unternehmensintern vorhandene als
auch unternehmensextern zu beschaffende Fahigkeiten.®*° Diese Auffassung steht
ganz im Zeichen der Ressourcentheorie, die organisationale Veranderungen als pfad-
abhangige Entwicklungsprozesse betrachtet, in denen die Entwicklung neuer Fahig-
keiten nur durch die Bewahrung und Weiterentwicklung alter, vorhandener Fahigkeiten
maglich ist.®>! TEECE ET AL. stellen fest: ,Dynamic capabilities thus reflect an organiza-
tion’s ability to achieve new and innovative forms of competitive advantage given path

dependencies and market positions.”3%?

Der Dynamic Capability Ansatz zielt darauf ab, die Fahigkeit eines Unternehmens zum

847 \/gl. SCHUMPETER (1934), (1942).
348 \/gl. TEECE, ET AL. (1997), S. 509.; Vgl. BURMANN (2002), S. 167.
349 TEECE, ET AL. (1997), S. 516.

350 \V/gl. BURMANN (2002), S. 169. Wie bei TEECE ET AL. 1997 werden hier die Begriffe Fahigkeit (capabi-
lity) und Kompetenz (competence) synonym verwendet.

351 vgl. BURMANN (2002), S. 168. Vgl. zur Pfadabhangigkeit insbesondere PENROSE (1959); DIERICKX/
CooL (1989); BARNEY (1991); CoLLIs (1991); TEECE/ PISANO (1994); TEECE, ET AL. (1997)

852 TEECE, ET AL. (1997), S. 516.
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Wechsel von Wetthewerbsvorteilen und damit auch zu Strategiewechsel®>® zu erkla-
ren.%®* In diesem Sinne stellen Dynamic Capabilities organisationale Metafahigkeiten
dar, die verhindern sollen, dass ein Unternehmen in die ,Kernkompetenzfalle“ gerat
bzw. mit der Zeit Rigiditaten ausbildet.®*> Nicht mehr spezifische Kompetenzen, die
irgendwann veralten, gelten somit als wettbewerbsrelevant, sondern eine Art Meta-
Kompetenz, soll die langfristige Wandelbarkeit eines Unternehmens sicherstellen.3%
Die dynamischen Fahigkeiten eines Unternehmens finden einerseits Ausdruck in der
strategischen Flexibilitat und andererseits in der Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men.3%” SAMMERL versteht unter Innovationsfahigkeit eine als ex post beobachtbare,
realisierte Fahigkeit von Unternehmen, die das Gesamtunternehmen betrifft.3%® Diese
strategische Innovationsfahigkeit (Strategieinnovation)3*® wird definiert als die

~Summe der unternehmensweiten Prozesse, die ein Unternehmen in die Lage versetz-
ten, erfolgreiche Produktinnovationen zu entwickeln, zu produzieren und am Markt ein-

zufiihren“360

Gemass SAMMERL ist fir eine hohe Innovationshaufigkeit3®! entscheidend, dass das
Unternehmen in der Lage ist, ,immer wieder Neues zu erlernen und sich kontinu-
ierlich weiterzuentwickeln sowie Uber Werte und Normen verfiigt, die die Verande-
rungsbereitschaft dauerhaft im Unternehmen verankern und Innovationen férdern®

[Hervorh. im Original]. Dieses Innovationsverstandnis geht auf SCHUMPETER zurlck,

353 BURMANN definiert Strategie als langerfristig realisierte Handlungsmuster, welche der Entwicklung,
Bewahrung und Nutzung solcher organisationalen Fahigkeiten dienen, die einen Beitrag zur Errei-
chung der finanziellen Unternehmensziele leisten sollen. Vgl. BURMANN (2002), S. 87. Unter Stra-
tegiewechsel wird ein Reorganisationsprozess verstanden, der zum Angebot neuer Produkte und
zu einer neuen Art der Unternehmensorganisation fuhrt. Vgl. BURMANN (2002), S. 18.

354 Vgl. TEECE, ET AL. (1997), S. 515.
355 V/gl. BURMANN (2002), S. 168.

356 \/gl. MOLDASCHL (2006), S. 6.

357 Vgl. BURR (2017), S. 148.

358 \/gl. SAMMERL (2006), S. 40.

359 In Abgrenzung zu anderen Innovationsgegenstanden wie Produkt-, Prozess-, Technologie- und
Dienstleistungsinnovationen ist Strategieinnovation ein Schliissel langfristig erfolgreicher Unter-
nehmensentwicklung. Vgl. ROTH (2012), S. 153.; Vgl. ZAHN, ET AL. (2000), 165f.

360 SAMMERL (2006), S. 197.

361 Eine hohe Innovationsféahigkeit wird definiert als ,das Ausmass der relativen Haufigkeit, mit der ein
Unternehmen im Vergleich zu seinen wichtigsten Wettbewerbern neue Produkte am Markt einfihrt®.
SAMMERL (2006), S. 226.
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dem Begriinder der Innovationsforschung, der das Wesen der wirtschaftlichen Ent-
wicklung in einem Vorgang, den er als die Durchsetzung neuer Kombinationen be-
zeichnet, sieht.36? Nach SCHUMPETER sind Innovationen neue und andersartige Kom-
binationen der zur Verfligung stehenden Ressourcen.®%3 Das Ergebnis der Innovati-
onsfahigkeit sind innovative Produkte, die auf die veranderten Marktbedingungen rea-
gieren und/oder im Falle von disruptiven Innovationen diese verandern.3¢* Nach RoTH
ist die Innovationsfahigkeit die Fahigkeit einer Organisation zur strategischen Flexibi-
litat durch Wissensabsorption®6°® und institutionelle Reflexivitat®66,367 Innovationsfahig-
keit ist demnach das Ergebnis zweier grundlegenden dynamischen Prinzipien einer
Organisation zur Erzeugung von ,Neuem“3®_Sowohl die ,Institutionelle Reflexivitat
als auch die ,Wissensabsorption® bilden Basisaspekte zur Entwicklung strategischer
Flexibilitat. Folglich ist die Innovationsfahigkeit ein Bestandteil der strategischen Flexi-
bilitat.

Aus ressourcentheoretischer Perspektive bilden sowohl die strategische Flexibilitat als
auch die Innovationsféahigkeit eine duale organisationale Fahigkeit, ,die sich aus der

Replikations- und Rekonfigurationsfahigkeit eines Unternehmens ergibt".36°

TEECE ET AL. beschreiben diese zwei widersprichlichen, komplementaren organisatio-
nalen Fahigkeiten zur umfassenden Anderung und Nutzung der Ressourcenausstat-

tung wie folgt:

Die Replikationsfahigkeit auf der einen Seite bezieht sich auf die Sicherstellung einer

362 \/gl. SCHUMPETER (1910).
863 \/gl. SCHUMPETER (1997).
364 \V/gl. SAMMERL (2006), S. 235.

365 Qrganisationale Prozessfahigkeit zur Identifikation und Aufnahme (Absorption) von neuem, oftmals
unternehmensexternem Wissen Vgl. BURMANN (2002), S. 277.

366 MoLpAScHL definiert die Gesamtheit von Regelsystemen und Praktiken, die eine Organisation zur
Selbstbeobachtung und Selbstkritik sowie zur Aufnahmebereitschaft von Erkenntnissen beféhigen,
die zu Innovation beitragen, institutionelle Reflexivitat. Institutionelle Reflexivitat hilft einem Unter-
nehmen folglich zu beurteilen, ob unter veranderten Kontextbedingungen Strategien und Praktiken
noch angemessen sind oder ob diese verandert bzw. erneuert werden missen. Vgl. MOLDASCHL
(2006), S. 18.

367 Vgl. ROTH (2012), S. 165.

368 \VVgl. ROTH (2012), S. 246.

369 BURMANN (2005), S. 42.
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effektiven und effizienten Koordination der Ressourcen. Danach stellt sie ,eine Meta-
Fahigkeit des Unternehmens zur Multiplikation operativer Prozessfahigkeiten des lau-
fenden Geschéftsbetriebes“3’0 dar, womit sie Voraussetzung zur gezielten Verbesse-
rung und Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten ist.3’* Auf der anderen Seite fiihrt
die Rekonfigurationsfahigkeit, also die Fahigkeit, neue Wachstumschancen zu er-
kennen und innovative Lésungen zu generieren, zu einer grundlegenden Veranderung
der Ressourcen- und Fahigkeitsausstattung des Unternehmens. TEECE ET AL.
beschreiben die Rekonfigurationsfahigkeit wie folgt: ,the ability to sense the need to
reconfigure the firm’s asset structure, and to accomplish the necessary internal and
external transformation. This requires constant surveillance of markets and technolo-
gies and the willingness to adopt best practice.”’? Dabei ist es zentral, die Notwendig-
keit einer durchgreifenden Veranderung maglichst frihzeitig zu erkennen, denn mit
einer Rekonfiguration sind nicht nur Kosten verbunden, sondern die fur die Rekonfigu-
ration notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten missen erworben bzw. erlernt wer-

den.3"3

Aus ressourcentheoretischer Sicht basieren die Dynamic Capabilities eines Unterneh-
mens somit auf der Fahigkeit zur Beherrschung des Replikations- und zugleich des
Rekonfigurationsprozesses, die ihrerseits eine organisationale Lernfahigkeit voraus-
setzt.3”4 Welche Mechanismen zu einer hohen Lernféhigkeit fiihren, dieser Frage blei-
ben TEeCE ET AL. jedoch einer Antwort schuldig. Diese Licke greift BURMANN auf, in-
dem er in seiner Forschungsarbeit zur Konzeptualisierung strategische Flexibilitat un-
ter Ruckgriff auf die Theorie des organisationalen Lernens®’® wissensbasierte organi-
sationale Fahigkeiten als Grundlage strategischer Flexibilitat herausarbeitet.®’® Dabei
fasst er unter Ruckgriff auf MEFFERTS Konzeption der Unternehmensflexibilitat®”” die

870 BURMANN (2005), S. 39.

371 \Vgl. BURMANN (2005), S. 39.

872 TEeCE (1998), S. 64.

373 \Vgl. BURMANN (2002), S. 179.
874 Vgl. BURMANN (2002), S. 180.
875 Vgl. ARGYRIS/ SCHON (1978).

376 Zur Vertiefung dieser theoretischen Herleitung Vgl. BURMANN (2002), S. 184-274.; Vgl. BoisoT
(1998); Vgl. MEFFERT (1968).

877 \/gl. MEFFERT (1985), (1968).
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Replikationsfahigkeit als Grundlage fir die Handlungsschnelligkeit und die Rekonfigu-

rationsfahigkeit als Basis fur den Handlungsspielraum eines Unternehmens.378

Auf den Erkenntnissen des Theoriezweigs ,Knowledge-based Theory of the Firm*379
aufbauend, der auf friihere Publikationen von DEMSETZ®® zurlickgreift und Wissen als
Quelle von Wettbewerbsvorteilen in den Vordergrund rickt, definiert BURMANN

schliesslich die strategische Flexibilitat als

»-dynamische, organisationale Meta-Fahigkeit zur effektiven und effizienten Rekonfigu-

ration und Replikation der Wissensressourcen eines Unternehmens.“38!

Unter Beriicksichtigung dieses dualen Charakters strategischer Flexibilitat ist ein Un-
ternehmen nur dann flexibel, wenn beide Fahigkeiten gut ausgebildet sind: ,Als stra-
tegisch flexibel soll ein Unternehmen [...] bezeichnet werden, wenn es in hohem
Masse iiber beide aus den bisherigen ressourcentheoretischen Uberlegungen abge-
leitete organisationale Fahigkeiten verfiigt“3®? [Hervorh. Im Original]. Denn hat ein Un-
ternehmen eine Vielzahl an Handlungsoptionen, kann diese aber bei Bedarf nicht
schnell und effizient umsetzen, ist es beispielsweise nicht in der Lage seine Innovati-
onspotentiale zu Markt- und Wettbewerbsvorteilen zu nutzen. Umgekehrt kann ein Un-
ternehmen, das schnell und effizient handeln kann, einen Mangel an Handlungsspiel-
raum aufgrund geringer Innovationspotentiale haben.38 Die Fahigkeit zur Replikation
und Rekonfiguration begrinden nach BURMANN die strategische Flexibilitdt eines Un-
ternehmens.3® Diese erfordert ein ,permanentes Abwagen und Oszillieren im Span-
nungsfeld von Bewahren und Erneuern, effizienten Routinen und innovativen Prozes-

sen, interndiertem und emergentem (eigendynamischen) Wandel, Geschwindigkeit

378 \Vgl. BURMANN (2005), S. 42.

879 Vgl. GRANT (1996); Vgl. BoIisoT (1998).
380 \/gl. DEMSETZ (1988).

381 BURMANN (2002), S. 274.

382 BURMANN (2002), S. 21.

383 \/gl. ROTH (2012), S. 180.

384 \/gl. BURMANN (2002), S. 364.
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und Beweglichkeit“3®>, Eine einseitige Ausrichtung verringert die strategische Flexibili-
tat.

Diese theoretische Argumentation weist BURMANN schliesslich in seiner empirischen
Untersuchung zu strategischer Flexibilitat als Determinante des Marktwerts von Unter-
nehmen nach, indem er nicht zuletzt eine positive Korrelation zwischen der Replikati-
onsfahigkeit und der Handlungsschnelligkeit der Unternehmen bzw. der Rekonfigura-
tionsfahigkeit und des Handlungsspielraums eines Unternehmens bestatigt.2%® Wie im
Dynamic Capability Ansatz theoretisch modelliert und in BURMANNS empirischer Ana-
lyse vorlaufig bestatigt, wird die spezifische Auspragung der strategischen Flexibilitat
von der Unternehmenshistorie (,evolutionary paths®) eines Unternehmens und der Art
seiner Ressourcenausstattung (,resource positions®) determiniert.38” Letzteres ist BUR-
MANN zufolge im Vergleich zu der Replikationsfahigkeit insbesondere fur die Rekonfi-

gurationsfahigkeit von hoher Bedeutung.3
Dieser Konzeptualisierung zufolge erfordert strategische Flexibilitat zweierlei:

Einerseits das Engagement zur Kodifikation (ldentifikation und Externalisierung von
implizitem Wissen einzelner Mitarbeiter3®®) des im Unternehmen vorhandenen Wis-
sens und dem Wissenstransfer (die interne und externe Ubertragung von Wissen von
einem Verwendungsort zum anderen, die gleichzeitig eine Diffusion zu Wettbewerbern
soweit wie moglich unterbindet®°), wodurch die Handlungsschnelligkeit und Effizienz

des Unternehmens verbessert wird (Replikationsfahigkeit).

Auf der anderen Seite basiert die Rekonfigurationsfahigkeit eines Unternehmens auf

385 ROTH (2012), S. 2583.

386 \/gl. BURMANN (2005), 45f. BURMANN konnte nachweisen, dass die strategische Flexibilitat eines Un-
ternehmens einen signifikant positiven Einfluss auf den Marktwert eines Unternehmens hat. Damit
besitzt die organisationale Meta-Fahigkeit der strategischen Flexibilitat einen 6konomischen Wert.

387 \Vgl. BURMANN (2002), S. 184.
388 \/gl. BURMANN (2002), S. 325.
389 \VVgl. BURMANN (2002), S. 207-219.
390 Vgl. BURMANN (2002), S. 220-230.
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der Abstraktion (Dekontextualisierung von Wissen, um eine Ubertragung in neue An-
wendungsfelder bzw. Markte zu ermdoglichen3!) des bereits im Unternehmen vorhan-
denen Wissens und der Absorption (Internalisierung neuen Wissens®3%?) von neuem,
oftmals unternehmensexternen Wissen. Neues Wissen entsteht demnach durch die
VerknuUpfung von Informationen mit dem bereits vorhandenen Wissen. Die daraus re-
sultierenden neuen organisationalen Fahigkeiten vergrossern die Handlungsbreite ei-
nes Unternehmens.3°3 BURMANN zufolge wird eine hohe strategische Flexibilitat folglich
erst durch die richtige Balance zwischen diesen vier ,Wissensintegrationsmechanis-
men’ erreicht (vgl. Abb. 8).3%

Strategische Flexibilitat

(externe)
Wissens-

absorption

\ /

Rekonfigurationsfahigkeit
(Handlungsbreite)

Wissens-
abstraktion

Replikationsfahigkeit
(Handlungsschnelligkeit)

— N

(interner)
Wissens-

transfer

Wissens-
kodfikation

Abb. 8: Strategische Flexibilitat als dynamische, wissensbasierte organisationale Meta-Fahigkeit

Quelle: Eigene Darstellung in enger Anlehnung an BURMANN (2002), S. 275

Die strategische Flexibilitdt als das Management von Wissensressourcen ist auf die

Einbindung aller Mitarbeitenden angewiesen. Jede organisationale Fahigkeit basiert

391 \Vgl. BURMANN (2002), S. 245-255.
392 \/gl. BURMANN (2002), S. 255-267.
393 \VVgl. BURMANN (2002), S. 275.
394 Vgl. BURMANN (2002), S. 237.
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»2auf kollektivem Handlungswissen, welches unternehmensintern akkumuliert wird, auf
den Interaktionen der Mitarbeiter beruht und in den Routinen eines Unternehmens zum
Ausdruck kommt“3%>, Die strategische Flexibilitat hangt demnach von der Fahigkeit ei-
nes Unternehmens ab, das gesamte im Unternehmen verfiigbare Wissen seiner Mit-
arbeitenden zu mobilisieren, was zu einem ,hohen Mass an Dynamik“3°® fiihrt.3°7 In
diesem Sinne handelt es sich beim Management der strategischen Flexibilitat um die
Verbesserung der organisationalen Lernfahigkeit.3%® Vor dem Hintergrund der vorlie-
genden Problemstellung gilt es zu untersuchen, inwiefern die Markenidentitat auf die

organisationale Lernfahigkeit eines Unternehmens wirkt.

4.5 Forschungsstand und Forschungsliicke

Brozovics Literaturiiberblick dient der Sensibilisierung fur die Interdependenzen, die
in der Flexibilitatsforschung bislang weitgehend unbeleuchtet blieben: ,The literature
largely does not address how they are interconnected, how the enablers and barriers
to strategic flexibility build their patterns or whether it is possible to manipulate the
aspects of strategic flexibility towards particular outcomes“3°, kritisiert BRozovic. Er
erachtet dabei sein Analysemodell als Basis fur zuklinftige empirische Studien, die sich
der Erforschung dieser Interdependenzen annehmen.*%° Forschungsbedarf sieht er
insbesondere bzgl. der Barrieren strategischer Flexibilitat.#°* Obwohl die Meta-Analyse
von Brozovic ,Orientation and culture related enablers“4%? diskutiert, und insbeson-
dere in der jungeren Inertia-Forschung*®® konkrete Forschungsergebnisse zur Rolle
der Unternehmenskultur vorliegen,*%* bleibt eine mdgliche Korrelation zwischen Marke

395 \V/gl. BURMANN (2002), 275f.
3% Vgl. BURMANN (2002), S. 276.
397 \Vgl. BURMANN (2002), S. 325.
398 \/gl. BURMANN (2002), S. 277.
399 BrROzOVIC (2018), S. 14.

400 \gl. BROZOVIC (2018), S. 14.
401 vgl. BRozovIC (2018), S. 11.
402 BRozoviIC (2018), S. 9.

403 Forschung zur strukturellen Tragheit von Organisationen, die aus einer Reihe von organisationsin-
ternen und -externen Prozesse erzeugt wird und die Adaptionsfahigkeit von Organisationen be-
schréankt. Vgl. HANNAN/ FREEMAN (1984); Vgl. WELGE, ET AL. (2017).

404 \Vgl. WINFREY, ET AL. (1996); Vgl. HITT, ET AL. (1998); Vgl. VOLBERDA (1998); Vgl. CHANDY/ TELLIS
(1998); Vgl. CAMERON/ QUINN (2011); Vgl. HATUM/ PETTIGREW (2006); Vgl. ENGAU, ET AL. (2011);
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bzw. Markenidentitat und strategischer Flexibilitdt unerwahnt.

Fur die vorliegende Problemstellung besonders interessant ist die in der Unterneh-
menskulturforschung vorherrschende Meinung, dass es auf die Ausgestaltung der Un-
ternehmenskultur ankomme, ob jene fur Veranderungen hinderlich oder forderlich ist.
So fuhren nicht zuletzt HATTUM und PETTIGREW in ihrer Langzeitstudie den Unterschied
zwischen einem flexiblen und weniger flexiblen Unternehmen auf die in einer Organi-
sation geteilten Werte und Normen zurick: “The main difference between highly fle-
xible and less-flexible firms is in the way their identity — through their organizational

values - helped them to change or trapped them in inertial forces.”4%>

Die Beziehung zwischen der Unternehmenskultur und der strategischen Flexibilitat ei-
nes Unternehmens ist folglich relativ gut erforscht. Dies gilt jedoch nicht fur die Marke.
So haben auch unsere erganzenden Recherchen in den akademischen Datenbanken
EBSCO Business Source Premier, JISTOR, Wiley Online Library, Researchgate, Sprin-
gerlink, Nebis unter den Stichworten ,brand (identity)“, ,change®/,brand (identity)“ und
,Strategic flexibility“ (bzw. dasselbe in deutscher Sprache) keine Studien hervorge-
bracht, die sich explizit und schwerpunktmassig mit der Beziehung von strategischer
Flexibilitat und der Marke auseinandersetzen. Ansatzpunkte fur die Untersuchung die-
ser Beziehung bieten beispielsweise die Forschungsarbeiten von JENNER, BUR-
MANN/MEFFERT, FEDDERSEN, SCHALLEHN, BOCH, BURMANN/WENSKE und BLINDA, welche

die Marke im Spannungsfeld von Kontinuitat und Flexibilitat thematisieren.

JENNER beschreibt in seiner Studie Markenfuhrung als Lernprozess, der eine kontinu-
ierliche Weiterentwicklung der Marke sicherstellt. Ein Kernelement stellt fir ihn die Po-
sitionierung der Marke“% dar, die durch revolutionare Veranderungen obsolet gemacht
wird und sich daher im Zuge eines strategischen Wandels grundlegend &ndern

Vgl. BOCK, ET AL. (2012).

405 HaTUM/ PETTIGREW (2006), S. 131.

406 |m Verstandnis der identitatsbasierten Markenfiihrung definiert FEDDERSEN Markenpositionierung als
die ,Planung, Umsetzung, Kontrolle und Weiterentwicklung einer an den Idealvorstellungen der
Nachfrager ausgerichteten, vom Wettbewerb differenzierten und von der eigenen Ressourcen- und
Kompetenzausstattung darstellbaren, markenidentitdtskonformen Position im Wahrnehmungsraum
relevanter Zielgruppen“ FEDDERSEN (2010), S. 29.
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muss.*%” |hm zufolge bewegt sich die strategische Markenfiihrung in einem Span-
nungsfeld zwischen dem Aufbau einer klaren Markenidentitat und der Anpassung an
veranderte Rahmenbedingungen.4®® Eine dynamisch-kontinuierliche Markenfiihrung
halt die Balance zwischen Markenstarre (Verlust an Relevanz) und Markenaktionismus
(konzeptlose Anderung). Kompatibel mit dem Dynamic Capability Ansatz kénnen JEN-
NER zufolge Unternehmen den dynamischen Veranderungen in ihren Markten jedoch
nur Rechnung tragen, wenn es ihnen gelingt, mittels Lernprozesse etablierte Denk-

muster und Verhaltensweisen zu tiberwinden.409

BURMANN und WENSKE setzen in ihrem Arbeitspapier den Zustand der Markenidentitat
bzgl. ihrer Starke (diffus, schwach vs. pragnant, stark) mit der strategischen Flexibilitat
eines Unternehmens in Beziehung.#1° Dabei kommen sie zum Schluss, dass eine dif-
fus formulierte und intern umgesetzte Markenidentitat bzgl. der strategischen Flexibili-
tat eines Unternehmens als Wachstumsbremse und eine pragnante und stark verin-

nerlichte Markenidentitat (klare Markenidentitat) als Wachstumsmotor fungiert.4!*

Auch nach BURMANN/MEFFERT, FEDDERSEN, SCHALLEHN und BOCH ist eine klare Mar-
kenidentitat Voraussetzung fur eine erfolgreiche Dynamisierung. Diese darf nicht zu
stark verandert werden, um authentisch und damit glaubwiirdig zu bleiben.#? Die Au-
toren unterscheiden zwischen essentiellen Identitditsmerkmalen (Markenkern) und ak-
zidentiellen Merkmalen.*** Wobei die essentiellen Merkmale das Wesen einer Marke
im Sinne eines gleichbleibenden Markenverhaltens beschreiben und ihr Kontinuitat
verleihen, wohingegen akzidentielle Merkmale einer Marke die flr die Anpassung an

veranderte Umweltbedingungen notwendige Flexibilitat sicherstellen.4'# Dabei gilt,

407 Vgl. JENNER (1999), 21f.

408 \/gl. JENNER (1999), S. 22.

499 Vgl. JENNER (1999), S. 24.

410 \v/gl. BURMANN/ WENSKE (2005).

411 Vgl. BURMANN/ WENSKE (2005), S. 9.
412 \/gl. SCHALLEHN (2012).

413 \VVgl. BURMANN/ MEFFERT (2013); Vgl. FEDDERSEN (2010); Vgl. SCHALLEHN (2012); Vgl. GERSCH, ET AL.
(2005); Vgl. BocH (2013).

414 Vgl. BocH (2013), S. 47.
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umso kontinuierlicher eine Marke im Bereich der essenziellen Merkmale in der Ver-
gangenheit gefuhrt wurde, desto geringer ist bei diesen Merkmalen der Veranderungs-
spielraum. Je bedeutungsvoller die essentiellen Merkmale werden, desto geringer ist
der Einfluss der akzidentiellen Merkmale, was deren Veranderungsspielraum anhebt.
D.h., das Ausmass des Dynamisierungspotenzials der akzidentiellen Identitatsmerk-

male hangt von der Kontinuitat der essenziellen Merkmale ab.41®

Der positive Zusammenhang zwischen einer klaren Markenidentitat und der strategi-
schen Flexibilitat eines Unternehmens wird auch durch die Forschungsergebnisse von
BLINDA gestitzt, indem er vice versa eine positive Korrelation zwischen einer marken-
fuhrenden Organisation mit erfolgreichen Marken bzw. einer sorgfaltig geplanten Mar-
kenidentitat und der Markenevolutionskompetenz konstatiert.#1®¢ Zudem konnte die
empirische Analyse von BLINDA belegen, dass es fur Unternehmen mit dem richtigen
Kompetenzprofil auch unter dynamischen Marktbedingungen mdglich ist erfolgreich zu

sein.*l7

Wie die Markenidentitat aber auf die Prozesse der Nutzung und des Aufbaus von Res-
sourcen und Kompetenzen wirkt und damit die strategische Flexibilitéat eines Unter-
nehmens beeinflusst, bleibt bis dato unerforscht. Somit kann festgehalten werden,
dass die diesem Arbeitspapier zugrundeliegende Intention, die Rolle der Markeniden-
titat bzgl. der strategischen Flexibilitat als Meta-Kompetenz fir Veranderungsprozesse

von etablierten Unternehmen zu analysieren, eine Forschungsliicke darstellt.

415 V/gl. BocH (2013), S. 137.; Vgl. BURMANN, ET AL. (2015), S. 150.
416 \/gl. BLINDA (2007), S. 321.
417 \V/gl. BLINDA (2007), S. 326.
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5. Forschungsbedarf im Bereich Marke hinsichtlich strategischer Flexibilitat

Das Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers war es, einen Uberblick ber den For-
schungsstand zur Rolle der Markenidentitat im Aufbau strategischer Flexibilitat aufzu-
zeigen und die Problemstellung als Ausgangspunkt fiir eine weitergehende Forschung
theoretisch herzuleiten und zu konzeptualisieren. Aufgrund der fehlenden theoretisch-
konzeptionellen als auch empirischen Durchdringung dieses Themenfeldes in der For-
schung wurden mit TELLIS und CHRISTENSENS Innovationstheorien auch angrenzende
Forschungsfelder betrachtet, um Ansatzpunkte fur die Interdependenz von Marke und
strategischer Flexibilitat zu finden. Dabei erweisen sich insbesondere Erkenntnisse
aus der Unternehmenskulturforschung in Zusammenhang mit Innovation und Flexibi-

litat als zielfUhrend fur die Beantwortung der Forschungsfrage.

Obwonhl die Marke in der ressourcen- und kompetenzorientierten Forschung als Res-
source definiert und damit eine Wirkung auf die strategische Flexibilitat anerkannt wird,
bleibt die Rolle der Marke bzw. Markenidentitéat im Kontext der Interdependenzen stra-
tegischer Flexibilitat unerwahnt.#1® Dies Uiberrascht, denn die Markenidentitat hat in
vielerlei Hinsicht einen Einfluss auf den Aufbau und die Nutzung der Ressourcen und
Kompetenzen. Wie aufgezeigt, wird die spezifische Auspragung der strategischen Fle-
xibilitdt von der Unternehmenshistorie (,evolutionary paths®) eines Unternehmens und
der Art seiner Ressourcenausstattung (,resource positions“) determiniert. Sowohl die
Herkunft als auch die (Kern)kompetenzen zur Nutzbarmachung der Ressourcen eines
Unternehmens sind im identitdtsbasierten Markenmanagementverstandnis ldentitats-
komponenten der Marke. Als solche bestimmen sie die Leistungsbereitschaft und -
erstellung eines Unternehmens mit. Wie aus der Unternehmenskulturforschung be-
kannt, beeinflussen Uberdies die Markenwerte die Lernbereitschaft und -fahigkeit der
Mitarbeitenden als Voraussetzung fir den Aufbau strategischer Flexibilitat.#1° Die Be-
reitschaft der Mitarbeitenden zum Wandel durfte folglich auch mit den definierten Mar-
kenwerten als Ausdruck der Unternehmenskultur zusammenhangen. So lautet bei-

spielsweise bei Hauff-Techniks, ein innovativer Mittelstandler mit Grindungsjahr 1955,

418 \/gl. BROZOVIC (2018).
419 Vgl. LEAL-RODRIGUEZ, ET AL. (2015).
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ein Marken-Wert ,Trage Veranderung mit“2°,

Im identitatsbasierten Markenmanagementverstandnis bestehen folglich Interdepen-
denzen zwischen der Marke und den organisationalen Fahigkeiten, z.B. strategisch
flexibel zu sein. Es bleibt jedoch unklar, wie die Markenidentitéat konkret auf den Aufbau
strategischer Flexibilitat wirkt und wie die Markenidentitat beschaffen sein muss, damit

sie die strategische Flexibilitat im Unternehmen positiv fordert.

Basierend auf den bisherigen Gedankengéangen, kdnnen folgende Forschungsfragen
fur eine weiterfUhrende Untersuchung der vorliegenden Problemstellung abgeleitet

werden:

- Wo im Prozess der Kompetenzbildung in der CbTF wirkt die Marke bzw. die
Markenidentitat?

- Wie wirkt die Markenidentitat auf den Aufbau und die Nutzung der Ressourcen
und Kompetenzen (strategische Flexibilitdt) im Unternehmen?

- Wie muss die Markenidentitat ausgestaltet sein, damit sie der strategischen

Flexibilitat forderlich ist?

Dabei fungiert die CbTF*?! im Sinne eines monotheoretischen Vorgehens als Analy-
serahmen. Insbesondere die Forschungsarbeit von FICHTNER zur Rolle der Unterneh-
menskultur im Kontext der CbTF stellt eine solide Basis dar, um die Marke in dieser
Kausalstruktur zu positionieren und ihre Wirkung auf die Kompetenzausstattung eines
Unternehmens zu analysieren. Da es bei der Forschungsfrage darum geht, wie stra-
tegische Flexibilitat im Unternehmen erzielt bzw. geférdert werden kann, ist die Arbeit

im Strategischen Management verortet.*??

420 SEIBOLD (2016), S. 116.

421 Die CbTF betont - ohne die negativen Folgen bzw. Risiken ausser Acht zu lassen - ausdriicklich
die unternehmerischen Chancen, die sich aus der Unsicherheit ergeben und im Rahmen des gegebe-
nen Handlungsspielraums proaktiv genutzt werden kénnen. Dieser Standpunkt wird dem Versuch ge-
recht, Marke als internen Hebel fur Verdnderungsprozesse im Unternehmen einzusetzen. Vgl. PROFF,
ET AL. (2009), S. 15.

422 \/gl. TEECE, ET AL. (1997).
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